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Este trabalho de investiga~ao cujo tftulo e: A Competitividade da Empresa 
atraves da Gestiio dos Recursos Humanos foi desenvolvido em quatro partes. 
Na Primeira Parte procedemos a caracteriza~ao das Teorias da Gestiio 
desde a Antiguidade a Teoria da Contingencia (Decada de 1970) mas dando enfase 
aos Aspectos Sociais e Humanos da Empresa. 
Come.~amos por uma introdu~ao as Ciencias Empresariais no sentido de tra~ar 
uma breve resenha sobre a origem, evolu~ao, conteudo e objecto do estudo da 
Economia da Empresa e da Gestao, visto que, o nosso tema incide sobre varios 
aspectos importantes da vida das empresas e da sua gestao. 
Em rela~ao as origens da Economia da Empresa merecem-nos especial re-
ferenda as obras de contabilidade italianas do sec. XV (Luca Paciolo) e as diversas 
contribui~oes europeias: francesas, suf~as, austrfacas, alemas e italianas que foram 
progressivamente dando enfase ao aspecto te6rico-abstracto das Empresas. 
Quanto as origens da Gestiio iremos referir uma Corrente de investigadores 
(britanicos e norte-americanos) que movidos por motivos urgentes de Indole pratica 
foram dando preferencia ao aspecto empfrico-pragmatico das rela~oes econ6micas 
- estes estudiosos empenharam-se fundamentalmente na elabora~ao de ramos es-
pecializados da Economia da Empresa. 
Todavia, nos ultimos anos, no mundo anglo sax6nico tem-se manifestado a 
inquietude por uma concep~ao de conjunto, com o :fim de reunir todos os ramos 
especializados e superespecializados num marco unitario e sistematico de uma 
disciplina comum - a Economia da Empresa. 
Quanto a evolu~ao, conteudo e objecto de estudo da Gestiio passamos em re-
vista: a influencia dos :fil6sofos desde a Antiguidade, a influencia da Organiza~ao 
da Igreja Cat61ica, a Organiza~ao Militar, a Revolu~ao Industrial, os Economis-
tas liberais, a Escola da Gestao Cientl:fica (Taylor), a Teoria Classica da Gestao 
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Fayol) e numerosas outras escolas (Teorias) da Gestao do sec. XX: Teoria das 
Rela~oes Humanas (1930), Teoria da Burocracia, Teoria dos Sistemas (1950), Teo-
ria do Desenvolvimento Organizacional (1960) e Teoria da Contingencia (1970), 
procuran.do dar enfase ao modo como tratam os Aspectos Sociais e Humanos das 
Organiza~oes/Empresas. 
Procedemos assim porque todas estas teorias da gestao sao aplicaveis as 
situa~oes de hoje e o gestor necessita conhece-las hem para ter a sua disposic;ao 
um leque de alternativas para cada situa~ao. A nossa analise foi sistematizada em 
dois capftulos: 
- CAP. I- Situamo-nos desde, OS Prim6rdios da Gestao a Teoria "Estru-
turalista" e 
- CAP. II - Situamo-nos da Teoria Geral dos Sistemas a Teoria da Con-
tingencia na Gestao. 
0 primeiro capitulo apresenta as teorias da gestao mais tradicionais e o se-
gundo capitulo, as teorias da gestao mais contemporaneas, as quais ao Iongo do 
nosso trabalho serao mencionadas repetidas vezes. 
Na Segunda Parte cujo titulo e: 0 Desenvolvimento {Mudan~a} Organiza-
cional e a necessidade de uma nova Teoria da Gestao - Decadas de 1980 e 1990: 
Enfase nos Aspectos Sociais e Humanos da Empresa, esta tematica foi subdividida 
nos seguintes capltulos: 
- CAP. III- 0 aparecimento (necessidade) de uma nova Teoria da Gestao; 
- CAP. IV- A Gestao nas Empresas Americanas "Bem Geridas" ou com 
sucesso: Enfase na produtividade atraves das Pessoas ; 
- CAP. V - A Gestao nas Empresas Japonesas: Enfase nos Aspectos 
Sociais e Humanos; 
- CAP. VI- A Actividade Empresarial nas decadas de 1980 e 1990 e a 
Gestao definida como uma nova Tecnologia. 
No capitulo ill, apresentamos com base em investiga~oes de alguns estudiosos 
como por Ex: Peter Drucker, Tom Peters, William Ouchi, Henry Mintzberg en-
tre outros, uma crftica as teorias da gestao tradicionais (referidas na 1~ parte do 
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trabalho) e aos modelos racionais que nao nos parecem serem compatlveis com as 
ambiguidades e os paradoxos do mundo actual, em fun~ao da turbulencia (ritmo 
de mudan~as) em que vivemos nos nossos dias e a influencia que essas mudanc;as 
no ambiente exercem sobre a vida das organiza~oes I empresas e particularmente 
sobre a sua gestao. 
No capitulo IV e ainda com base nos trabalhos realizados pelos mesmos in-
vestigadores apresentamos muito sumariamente uma caracteriza~ao da Gestao nas 
Empresas Americanas "Bern Geridas" ou com sucesso, onde referimos alguns as-
pectos comuns de praticas de gestao nestas empresas, como por exemplo: o Sistema 
de Valores I Filosofia Empresarial, a linguagem, a estrutura e a cadeia de comando, 
a forma~ao e o recrutamento de novos gestores, a divulga~ao da informa~ao, os 
incentivos e a produtividade pelas pessoas; 
No capitulo V referimos alguns aspectos que nos merecem particular aten~ao 
na Gestao das Empresas J aponesas, como por exemplo: a homogeneidade po-
pulacional, o sistema de trabalho: rela~ao Governo I Empresa / Sindicatos, o 
tratamento paternalista concedido aos empregados, o emprego vitalfcio (por longo 
tempo), o processo de tomada de decisoes, os drculos de qualidade japoneses, o 
sistema escolar e sua repercussao no desempenho dos trabalhadores. 
Apresentamos ainda algumas conclusoes e uma reflexao sobre a aplicabilidade 
deste modelo de gestao ao mundo empresarial portugues. 
Outro aspecto que nos mereceu particular aten~ao foi a Teoria Z de W. Ouchi, 
que assenta fundamentalmente nos argumentos de: Produtividade, confian~a e 
subtileza- interpretamos esta teoria como sendo uma teoria normativa que tenta 
explicar como as pessoas nas empresas devem ser motivadas para que a sua pro-
dutividade aumente. 
No capitulo VI apresentamos uma critic a aos sistemas de analise demasiado 
quantitativos e ao exagerado enfase colocado no papel em vez de nas pessoas para 
afirmarmos (com base nos desenvolvimentos ja apresentados nos tres capltulos an-
teriores) que esta em curso uma revolu~ao nas Teorias da Gestao e que o conceito 
de LIDERAN()A nos parece crucial para essa revolu~ao. 
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N a ambi<;ao de aprofundar a questao da lideran~a procedemos ao seu en-
quadramento mais vasto no ambito do Comportamento Organizacional e portanto 
desenvolvemos uma Terceira Parte do nosso trabalho a qual atribufmos o tftulo: 
0 Comportamento Humano nas Organiza~oes I Empresas - Aspectos particulares 
que contribuem para a competitividade da Empresa atraves do factor humano. 
Na Terceira Parte a nossa analise foi sistematizada nos capftulos: 
- CAP. VII- 0 Comportamento do lndivfduo nas Organiza<;oes I Em-
presas - onde referimos as principais teorias da motiva<;aoque tentam 
explicar o porque do comportamento e o desempenho que lhe esta as-
.sociado. 
- CAP VIII- Referimo-nos aos Grupos de Trabalho, na medida em que as 
organiza<;oes I empresas usam os grupos para atingir diversos objectivos 
importantes, e por seu lado, as pessoas tambem tern certos objectivos 
ao participar em grupos. Uma questao que nos mereceu realce e que em 
certos aspectos o comportamento das pessoas reunidas em grupo difere 
do seu comportamento quando sozinhas - existe uma complexidade de 
interac<;oes e de variaveis envolvidas no processo "grupal". 
Por ultimo, referimos em particular alguns aspectos importantes de um tipo de 
grupo de trabalho que foi alvo de numerosas investiga<;oes nas decadas de 1970180 
- Os Cfrculos de Qualidade. 
- No CAP IX, centramos a nossa analise na questao fundamental do nosso tra-
balho- A Lideran~a nas Organiza~oes I Empresas. Tratamos este tema subdividindo-
-o em dois paradigmas diferentes mas que se complementam. 
Num primeiro paradigma referimos a rela<;ao Hder I subordinados e algu-
mas das principais teorias, apresentando uma classifica<;ao que assenta em tres 
parametros: 
- Teorias que se reclamam dos tra<;os ou caracterlsticas bio-psicol6gicas; 
- Teorias que se reclamam das atitudes elou comportamentos manifesta-
dos; 
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- Teorias que dao enfase a variavel situa~ao I contingencia. 
Num segundo paradigma referimos as Teorias da Lideran~a- Contingencia e 
Interac~ao nos processos de Lideran~a - com a inten~ao de centrar a analise nao 
apenas na rela~ao Hder I subordinados versus situa~ao, mas no pr6prio processo de 
Lideran~a, com base no conceito de interac~ao, rela~oes de interdependencia das 
variaveis e passando da analise a nfvel interindividual para a analise da lideran~a 
e processos de grupo. 
Na Quarta Parte cujo titulo e: Os Sistemas de ln/orma~ao nas Organiza~oes 
/ Empresas "Concep~ao de um Sistema de lnforma~ao para a Gestao dos Recursos 
Humanos"., desenvolvemos o nosso trabalho em seis capftulos: 
- CAP. X - Os Sistemas de Informa~ao Tradicionais da Empresa; 
- CAP. XI- Os Sistemas de Informa~ao para a Gestao das Organiza~oes 
I Empresas ou "Management Information Systems" (MIS); 
- CAP. XII - Metodologias de Analise, "Design" e Desenvolvimento dos 
Sistemas de Informa~ao (Decadas de 1970 e 1980); 
-·CAP. XIIT- Escolha de uma Metodologia de Analise, "Design" e Desen-
volvimento dos Sistemas de Informa~ao para a Gestao das Organiza~oes 
/ Empresas- a Metodologia B.S.P. "Business Systems Planning". 
- CAP. XIV- Sistemas de Informa~ao funcionais e aplica~ao da Metodolo-
gia B.S.P. "Business Systems Planning" ao Subsistema de Recursos Hu-
manos. 
- CAP. XV - Conclusoes Finais 
No Capitulo X come~amos por referir os sistemas de informa~ao tradicionais 
da empresa: a informa~ao contabiHstica e sua rela~ao com os aspectos econ6mico -
-financeiros da empresa. Seguidamente, passamos a informa~ao social e ao Balan~o 
Social - e apresentamos dois inqueritos. Um deles foi respondido pelos gestores 
elou responsaveis pela Gestao dos Recursos Humanos e o outro pelos Parceiros 
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Sociais. 0 nosso objectivo ao realizar estes inqueritos foi fazer um diagn6stico 
acerca da Experiencia das Empresas Portuguesas sobre a elabora~ao do Balan~o 
Social. Ainda neste capitulo referimo-nos tambem a contabilidade dos Recursos 
Humanos - como corrente de investiga(,;ao dos finais da decada de 1960 e inicio 
de 1970 que surgiu devido essencialmente ao desenvolvimento de uma corrente de 
pensamento socio-econ6mica que tende cada vez mais a valorizar o factor humano 
e que tem por objectivo: proporcionar informa(,;ao aos responsaveis ( dirigentes) 
das empresas, que indique com precisao, a todo o momento, o valor do seu capital 
humano. 
No capitulo XI pretendemos referir os sistemas de informa(,;ao para a Gestao 
das Organiza(,;oes I Empresas "Management Information Systems" (MIS) mas 
numa perspectiva mais recente. Nesse sentido, come<;amos por mencionar a ln-
teligencia Artificial e sua aplica<;ao aos Sistemas de Informa<;ao Organizacionais I 
f Empresariais, as caracterfsticas basicas dos sistemas de Informa(,;ao para a Gestao 
e a tecnologia da Base de Dados. 
No capitulo XII apresentamos sumariamente algumas das metodologias de 
analise, "design" e desenvolvimento dos Sistemas de Informa(,;aO mais divulgada..s 
nas decadas de 1970 e 1980. 
No capitulo XIII, ap6s uma analise comparativa das varias metodologias, pro-
cedemos a escolha de uma das metodologias que em nossa opiniao, e de acordo 
com alguns investigadores, mais se adequa aos Sistemas de Informa(,;ao para a 
Gestao das Organiza(,;oes I Empresas - a metodologia "Business Systems Plan-
ning" (B.S.P.). Apresentamos ainda duas aplica~oes por nos realizadas da referida 
metodologia em duas empresas portuguesas de grande dimensao (uma empresa in-
dustrial e uma empresa de servi~os). 
No Capitulo XIV referimos os Sistemas de lnforma~ao funcionais e apre-
sentamos uma aplica~ao da metodologia Business Systems Planning {B.S.P.} ao 
Subsistema de Recursos Humanos e terminamos com a concep~ao sistemica de um 
modelo de Sistema de lnforma~ao para a Gestao dos Recursos Humanos. 
No cap(tulo XV apresentamos as nossas conclusoes finais. 
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Primeira Parte 
Breve caracteriza~ao da evolu~ao das Teorias da Gestao desde a An-
" tiguidade a Teoria da Contingencia (Dckada de 1970): Enfase nos 
Aspectos Sociais e Humanos da Empresa. 
INTRODUQAO 
I. As Ciencias Empresariais: A Economia da Empresa e a Gestio1 
II. Origem, evolu~io, conteudo e objecto de estudo da Gestio 
1 
GUTENBERG, Erich - Fu.ndamentos de La Economia de Empresa, Tomo I, 
Buenos Aires, Libreria El Ateneo Editorial, 1961, pp. VII-XLIV. 
CRUZ VIDAL, C. Leglise - L'Economie de L'Entreprise et son enseignement 
au Portugal, Lisboa, 1956. 
CRUZ VIDAL, C. Leglise - "0 Ensino das Ciencias Empresariais em Portu-
gal" Separata da Revista de Contabilidade e Comercio, Porto, NQ 185/6, 
1984, pp. 71-81. 
CRUZ VIDAL, C. Leglise - "0 Ensino da Gestao em Portugal", Docu.mentos 
de Trabalho, NQ 2, Lisboa, Centro de Estudos e Documenta~ao Europeia 
(CEDE) - Instituto Superior de Economia e Gestao, 1990, 12 paginas. 
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I. AS CIENCIAS EMPRESARIAIS: A Economia da Empresa e a 
Gestao 
1. A ORIGEM, EVOLUQAO, CONTEUDO E OBJECTO DA 
ECONOMIA DA EMPRESA 
1.1. A era da Contabilidade 
Uma simples observa~ao retrospectiva comprova-nos que o ponto de partida 
da Economia da Empresa remonta as obras de contabilidade italianas do sec. XV 
2• A primeira obra deve-se a Luca Paciolo "Tractatus XI particularis de computis 
et scripturis" que foi incorporada em Summa de Arithmetica, Geometria Propor-
tioni et Proportionalita, Veneza, 1494. 
1.2. A era das Ciencias Comerciais 
Esta etapa carateriza-se pela enfase na contabilidade ser desviada para os 
fen6menos comerciais, e, deve ser desdobrada em duas epocas distintas: a epoca 
do sistema mercantilista e a epoca do sistema liberal. 
Nestas epocas merecem-nos referenda principalmente as contribui~oes italia-
nas, francesas e alemas. 
2 Nao pretendemos esquecer que as primeiras notfcias sobre a arte de dar enfase as contas, 
remontam a antiguidade Grega e Romana, chegando mesmo aos Fenfcios e Egfpcios. 
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Epoca do Sistema Mercantilista 
A contribui~ao italiana de maior relevo foi a obra Pratica della Mercatura 
(1335- 1343) escrita pelo fiorentino Fr. BALDUCCI PEGOLETTI. 
A maior contribui~ao francesa foi a obra de Parfait nlgociant ou instruction 
genlrale pour ce qui regarde le commerce de toute sorte de marchandise dedicada 
a Colbert. 0 autor desta obra foi JACQUES SAVARY (1622- 1690). 
A maior contribui~ao alema ficou a dever-se a KARL G. LUDOVICI (1707 
- 1778). a sua obra fundamental foi Eroffnete Akademie der Kaufleute oder 
vollstiindiges Kaufmanns - Lexicon (Enciclopedia dos Homens de Neg6cio) (1752 
- 1756), com 2~ edi~ao em 1767 - 1768. 
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Epoca do Sistema Liberal: A decadencia da Economia 
da Empresa 
Na Alemanha no sec. XIX, com o sistema liberal, a posi~ao do comercio 
declinou e todas as aten~oes se dirigiram para a empresa industrial. Os problemas 
relacionados com a vida individual das empresas foram remetidos para a periferia 
cientffica e foi dado grande enfase a Economia PoHtica ( conjunto econ6mico -
nacional). 
Em Fran~a, no sec. XIX com a apari~ao da obra Traiti theorique et pratique 
des entreprises industrielles, commercielles et agricoles (Tratado te6rico e pra.tico 
das empresas industriais, comerciais e agrfcolas) de I. G. COURCELLE- SENEUIL 
(Paris, 1855, 3~ ed., Paris 1872) parecia haver lugar para o desenvolvimento da 
Economia da Empresa. Porem, esta obra nao encontrou ambiente favoravel para 
formar uma autentica Escola da Economia da Empresa, porque os estudiosos e 
investigadores tambem davam primazia a Economia PoHtica. 
Em Italia, com a obra de FRANCESCO VILLA (1801 - 1884) Elementi di am-
ministrazioni e contabilitd (Elementos de Administra~ao e Contabilidade, Pavia, 
1850) tentou-se introduzir a expressao de Ciincia de la administraci6n como desi-
gna~ao desta disciplina, expressao que atraves do texico frances e posteriormente 
do norte americano tera papel importante entre n6s. 
Grande polemica surge acerca da designa~ao a atribuir a Economia da Em-
presa. V arias obras foram publicadas no senti do de esclarecer diversas confusoes 
existentes. Mas com Fabio BESTA (1845- 1922) a escola italiana da Economia 
da Empresa deu um grande passo para tras, limitando-a ao estudo das tecnicas da 
Contabilidade. A doutrina de BESTA, dominou em Italia ate finais da 1~ Guerra 
Mundial. 
1.3. Renascimento da Economia da Empresa 
A era do liberalismo econ6mico a qual se deve a decadencia da Economia da 
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Empresa durante o seculo XIX, voltou a criar as circunstancias propfcias para o 
seu desenvolvimento. 
0 ritmo da Revoluc;ao Industrial fez sentir a necessidade de tecnicos especia-
lizados para as multiplas categorias de empresas nascentes. 
Com o apoio dos drculos empresariais, das camaras de comercio e organis-
mos municipais nasceram varios centros universitarios especializados. Entre os 
primeiros, devemos mencionar o Wharton School of Finance and Commerce de Ia 
Pennsylvania University de Filadelfia e a Ecole des Hautes Etudes Commerciales 
de Paris, fundados em 1881. 
Tomando como modelo a Wharton School surgiram muitas outras universi-
dades americanas, como as de Winsconsin, California, Chicago, Michigan, Illinois, 
etc., que procederam a criac;ao de departamentos para a docencia e investigac;ao 
da Business Administration. 
Uma corrente de investigac;ao semelhante iria surgir na Europa. Em 1898, 
assistimos a fundac;ao de tres institutos universitarios (.Austria e Alemanha). Um 
ano mais tarde foi inaugurado um outro na Sufc;a. 
Em 1901 foram criados outros institutos universitarios na Alemanha, em 1902 
na Italia e posteriormente na Inglaterra. 
Com a abertura das escolas universitarias de Ciencias Comerciais comec;a uma 
nova etapa na traject6ria da Economia da Empresa. 
Todavia, a infiuencia do meio ambiente foi decisiva para separar os investi-
gadores em duas grandes correntes: 
- Uma, representada pelos estudiosos britanicos e norte-americanos, deu pre-
ferenda ao aspecto emp{rico - pragmatico das relac;oes econ6micas; 
- A outra, espedfica dos economistas europeus, particularmente suic;os, aus-
triacos, alemaes e italianos deu enfase ao aspecto te6rico-abstracto. 
Os resultados das investigac;oes foram diferentes mas complementares. En-
quanto os economistas anglosax6nicos se empenharam na elaborac;ao e desenvolvi-
mento de ramos especializados da Economia da Empresa, os europeus preferiram 
estudar o tronco da disciplina. 
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1.3.1. A Corrente Continental Europeia 
a) Contribuic.;oes Suic.;as 
0 ponto de partida da corrente continental europeia foi a Escola Sufc;a re-
presentada pelas obras de LEO GOMBERG (1903 - 1908). Mas a Economia da 
Empresa permaneceria ainda limitada a disciplina da Ciencia Contable. 
Em divergencia com a concepc;ao contabilista de Gomberg esteve um colega 
seu, Johann SCHAR, que pretendeu desenvolver uma Economia da Empresa co-
mercia!, atraves da sua obra Allgemeine Handelsbetriebslehre (Economia Comercial 
geral), publicada_ em Berlim em 1911, 5~ edic;ao em 1923. 
A primeira grande controversia metodol6gica sabre a Economia da Empresa 
esta ligada aos nomes de outros economistas Suic;os do infcio do sec. XX. Estes 
investigadores pretenderam lanc;ar as bases da Economia da Empresa partindo 
da Economia PoHtica (a Economia da Empresa seria uma disciplina totalmente 
dependente da Economia PoHtica). 
b) Contribuic.;oes Austriacas 
A corrente da Economia da Empresa encontrou profundas rafzes na Austria. 
Em meados do sec. XV e de salientar a obra Della mercatura e del mercante 
perfetto de Benedetto COTRUGLI, que pertencia a monarquia austrfaca. 
Devido a sua posic;ao especial no comercio internacional, a partir de meados 
do sec. XIX surgem varias escolas comerciais superiores que foram o berc;o da 
Economia da Empresa austrfaca. 
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c) Contribuic.;oes Alemis 
A ciencia alema foi a que no sec. XX marcou o ponto culminante da traject6ria 
da Economia da Empresa. 0 perfodo da consolidac;ao da Economia da Empresa 
comec;ou depois da 1~ Guerra Mundial, com a rapida multiplicac;ao dos investi-
gadores, constituic;ao de grandes escolas, publicac;ao de enciclopedias, bibliotecas 
especializadas e sobretudo a aparic;ao de obras mestras, entre cujos autores deve-
mos salientar ao lado de NICKLISH, pelo menos Eugen SCHMALENBACH (1873 
- 1955), Fritz SCHMIDT (1882 - 1950), Ernst WALB (1880 - 1946), Alexander 
HOFFMANN (1879- 1946), etc. 
NICKLISH foi desde o primeiro instante defensor da separac;ao entre a Econo-
mia PoHtica e a Economia da Empresa, como argumento de que na Economia 
PoHtica os fen6menos sao analisados numa perspectiva de generalidade, enquanto 
que na Economia da Empresa, pelo contrario, sao no "angulo de interes de Ia 
empresa individual medido con Ia vision del empresario responsable". 
Entre os investigadores alemaes da gerac;ao actual da Economia da Empresa, 
devemos mencionar Erich GUTENBERG, cuja obra monumental Grundlagen der 
Betriebswirtschaftslehre (Fundamentos da Economia da Empresa), 1951, 4~ ed. 
1958 se tornou famosa em todo o mundo. 
d) Contribuic.;oes ltalianas e Francesas 
0 movimento cultural para a edi:ficac;ao da Economia da Empresa surgiu desde 
a 1~ Guerra Mundial tambem em Italia e Franc;a. 
A corrente italiana est a vinculada ao nome de Gino ZAPPA. 
Em Franc;a, o autor mais representativo foi Gabriel L. CAMPION, com a sua 
obra fundamental 'Baiti des entreprises privies {1945 - 1948}. 
Seria injusto nao mencionarmos o mundialmente conhecido Henri FAYOL, 
ainda que o seu nome esteja estreitamente vinculado ao desenvolvimento de um 
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ramo especializado da Economia da Empresa: A Administra~ao da Empresa. 
1.3.2. A Corrente Anglo sax6nica 
A segunda grande Corrente contemporanea da Economia da Empresa e a 
corrente anglosax6nica. Os investigadores britanicos e norte americanos com o 
espfrito pragmatico que tanto os caracteriza preferiram um caminho distinto do 
dos seus colegas europeus continentais. 
Deixando de lado a peocupa~ao te6rica, movidos por motivos urgentes de 
Indole pratica dedicaram-se a forjar ferramentas indispensaveis para os homens de 
neg6cios na medida em que os casos empfricos as requeriam. 
Enquanto os economistas europeus continentais persistiam no estudo do tronco 
central da Economia da Empresa, com a finalidade de lan~ar as bases de uma Teo-
ria Geral, OS anglosaxoes preferiam dedicar-se a elabora~ao e desenvolvimento dos 
seus ramos especializados. 
a) Contribui<;oes lnglesas 
Ainda que em Inglaterra a designa~ao Business Economics aluda ao conjunto 
da Economia da Empresa, na realidade o centro de interesse esta deslocado para 
alguns ramos especializados, como por Ex.: 
- Chartered Accountant 
- Business Administration 
- Business Finance y Money and Banking. 
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b) Contribuic;oes Norte - americanas 
Mais refinada ainda e a especializa~ao nos Est ados U nidos da America. Do 
tronco comum que na Europa se denomina de Economia da Empresa destacam-se 
em primeiro plano dois ramos primarios: 
- Business Administration 
- Industrial Engineer 
Cada um destes ramos subdivide-se depois em varios ramos secundarios de 
especializa~ao. 
Nos ultimos anos, no mundo anglosax6nico tem-se manifestado a inquietude 
por uma concep~ao de conjunto, com o fim de reunir todos estes ramos especia-
lizados e superespecializados dentro de um marco unitario e sistematico de uma 
disciplina comum- a ECONOMIA DA EMPRESA. 
Como sintomas desta orienta~ao, citamos a obra de Philip W.S. ANDREWS, 
Manufacturing Business (Londres 1949) e a de Ioel DEAN, Managerial Economics, 
New York, 1951. 
Depois da 2~ Guerra Mundial, os norteamericanos ao desenvolverem a tecnica 
da investiga~ao operacional deram grande impulso ao desenvolvimento da Teoria 
da Economia da Empresa. 
Para alem das empresas privadas estao interessados nestas tecnicas os drculos 
militares e os organismos administrativos do Estado. 
0 problema e que nestas organiza~oes nao e apenas a tradicional questao da 
direc~ao, organiza~ao ou administra~ao cientlfica, mas tambem, a introdu~ao de 
novas tecnicas operacionais: a programa~ao linear, a teoria dos jogos e outras 
que deixam antever a utilidade e importancia da Economia da Empresa, nao s6 
para as empresas privadas, como tambem, para os neg6cios do Estado e muito 
particularmente para as arriscadas opera~oes em tempo de guerra. 
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Assim se explica o grande interesse que os drculos militares mostram pelo 
desenvolvimento dos modernos metodos da Economia da Empresa. 
Deste modo, e de esperar que a multiplicidade de conhecimentos especializa-
dos que andam dispersos pelas mais heterogeneas disciplinas se integrem num s6 
sistema- A ECONOMIA DA EMPRESA. 
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II. A ORIGEM, EVOLUQAO, CONTEUDO E OBJECTO DA GESTAO 
N a origem da Gestao "Management" est a uma vast a corrente de investi-
gadores anglosax6nicos (ingleses e norteamericanos) que em virtude do seu esp{rito 
pragmatico seguiram uma orienta~ao diferente da corrente de investiga~ao da Eu-
ropa Continental que esteve na origem da Economia da Empresa. 
Em rela~ao ao conceito de GEST AO "Management", as defini~oes tern sido 
diversas. Em vez de "gestao" alguns estudiosos utilizam a designa~ao "adminis-
tra~ao" e outros preferem "dire~~ao", atribuindo ao termo "gestao" urn conteudo 
subordinado ao de "administra~ao" ou "direc~ao". 
Deste modo a "administra~ao" e "direc~ao" estariam relacionadas com a defi-
ni~ao dos objectivos principais das Organiza~oes / Empresas e das decisoes funda-
mentais de natureza estrategica, como por exemplo: a defini~ao dos produtos ou 
servi~os, a escolha dos mercados etc. A "gestao" trataria do processo de escolha 
e implanta~ao dos meios necessarios e suficientes para alcan~ar esses objectivos 
(forma~ao do pessoal, finan~as, produ~ao ... ). 
0 termo "gestao" que nos iremos utilizar nao se refere especificamente a qual-
quer destes conceitos particulares, mas pelo contrario, pretende abarcar os dois ao 
mesmo tempo. Identifica-se como conceito de "Management" tal como o definiu P. 
Drucker 8 : A gestao e uma disciplina isto e um corpo organizado de conhecimentos 
e como tal, aplicavel em qualquer parte; e tambem uma cultura. 
Quanto a evolu~ao, conteudo e objecto de estudo da Gestao e como iremos 
analisar com algum pormenor nos capitulos I e II, merecem-nos referenda: a in-
fluencia dos Fil6sofos desde os tempos da Antiguidade, a influencia da Organiza~ao 
da Igreja Cat6lica, a Organiz~ao militar, a Revolu~ao Industrial (sec. XVIII e 
XIX), OS Economistas Liberais (sec. XVIII e XIX), ate que no inicio do sec.XX 
surge com Frederick Taylor a denominada "Escola da Gestao Cientlfica" e com 
Henri Fayol a Teoria Classica da Gestao. Numerosas outras Escolas (Teorias) da 
Gestao foram surgindo ao longo do sec. XX: Escola das Rela~oes Humanas (1930), 
3 DRUCKER, Peter: Task, Responsabilities, Practices, N.York, Harper e Row, 1974, p. XII. 
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Teoria da Burocracia, Teoria dos Sistemas (1950) , Escola do Comportamento Hu-
mano (finais de 1950), Escola do Desenvolvimento Organizacional (anos de 1960) 
e Teoria da Contingencia (decada de 1970). 
0 significado e o conteudo da gestao 4 sofreram grande amplia~ao e aprofun-
damento atraves das diferentes teorias que iremos analisar. 
0 proprio conteudo do estudo da gestao varia muito de acordo com a teoria 
ou escola considerada. 
Iremos apresentar' nao especificamente a abordagem e conteudo de uma unica 
corrente com o desconhecimento das demais, mas uma visao ampla, simplificada, 
comparativa e crftica de cada teoria da gestao, salientando o modo como as diferen-
tes teorias dao enfase aos aspectos sociais e humanos das organiza~oes / empresas. 
A "Teoria Geral da Gestao" come~ou com o que denominaremos de "enfase 
nas tarefas" (actividades executadas pelos operarios na fabrica), com a Gestao 
Cientifica de Taylor. 
A seguir, a preocupa~ao basica passou para a "enfase na estrutura", com a 
Teoria Classica de Fayol e com a Teoria da Burocracia de Weber, seguin do-se mais 
tarde a Teoria "Estruturalista" da Gestao. 
A reac~ao humanista surgiu com a "enfase nas pessoas" atraves da Teoria das 
Rela~oes Humanas, posteriormente desenvolvida pela Teoria do Comportamento 
Humano e pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional. 
"A enfase no ambiente" surgiu com a Teoria dos Sistemas, sendo completada 
pela Teoria da Contingencia. Esta, tambem desenvolveu a "enfase na tecnologia". 
Cada uma dessas cinco variaveis: tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tec-
nologia- provocou a seu tempo uma diferente teoria da gestao, marcando um passo 
gradativo no desenvolvimento da "Teoria Geral da Gestao". 
Cada teoria ( da gestao) procurou privilegiar ou dar enfase a uma dessas cinco 
variaveis, omitindo ou relegando para plano secundario todas as demais. 
4 CHIAVENATO, Idalberto- lntrodu~ao a Teoria Geral da Administra~ao 3~ ed., Sao Paulo, 
McGraw Hill, 1983, pp. 1-13. 
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1903 1909 1916 1932 1947 1951 1953 1954 1957 1962 1972 
I I I I I I I I I I I 
! I I I I I I I I I I • Escola da Gestao Cientffica Taylor e Gilbreth 
! I I I I I I I I I • Teoria da Burocracia- Weber 
! I I I I I I I I • Escola dos Prindpios de Gestao - Fayol 
! I I I I I I I • Escola das Rela~oes Humanas- Mayo e Lewin 
! I I I I I I • Teoria das Decisoes - Simon 
! I I I I I • Teoria de Sistemas - Bertalanffy, Kast e Rosenz-
I I I I I weig 
! I I I I • Teoria dos Sistemas Sociotecnicos - Emery e 
I I I I Trist 
! I I I • Teoria Neoclassica da Gestao- Koontz e O'Don-
I I I nell, Newman e Drucker 
! I I • Escola do Comportamento Humano na Gestao -
I I McGregor, Likert e Argyria 
! I • Escola do Desenvolvimento Organizacional -
I Bennis, Beckhard, Schein 
! • 'reoria da Contingencia - Woodward, Law-
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CARACTERiSTICAS PRINCIPAlS 
Racionaliza~ao do trabalho 
a n{vel operacional. 
Organiza~ao formal. 
Prindpios gerais da gestao. 
Fun~oes do gestor. 
Organiza~ao formal burocratica. 
Racionalidade organizacional. 
Abordagem multipla: 
Organiza~ao formal e informal. 
Analise intra-organizacional e 
analise interorganizacional. 
Organiza~ao informal. 
Motiva~ao, lideran~a, comunica~oes 
e dinamica de grupo. 
Estilos de gestao. 
Teoria das decisoes. 
Integra~ao dos objectivos 
organizacionais e individuais. 
Mudan~a organizacional planeada. 
Abordagem de Sistema aberto. 
Analise intra-organizacional e 
analise ambiental. 
Abordagem de Sistema aberto. 
Analise Ambiental. 
(Imperativo ambiental). 
Abordagem do Sistema aberto. 
Gestao da Tecnologia. 
(Imperativo Tecnol6gico) 
0 ESTADO ACTUAL DA TEORIA DA GESTAO 
Na realidade, cada teoria da gestao surgiu como resposta aos problemas em-
presariais mais relevantes da sua epoca. E, neste aspecto, todas foram hem suce-
didas ao apresentarem solu~oes espedficas para tais problemas. 
De certo modo, todas as teorias da gestao sao aplicaveis as situa~oes de hoje. 
Eo gestor necessita conhec&.las hem para ter a sua disposi~ao urn leque de alter-
nativas interessantes para cada situa~ao. 
Por exemplo, a moderna industria automobiHstica utiliza em suas linhas de 
montagem os prindpios da Gestao Cientifica, em sua estrutura os prindpios da 
Teoria Classica e Neoclassica. A sua organiza~ao empresarial como urn todo pode 
ser explicada pela Teoria da Burocracia. Seus supervisores sao preparados segundo 
a abordagem da Teoria das Rela~oes Humanas. 
Enquanto os gestores se preocupam com a Teoria do Comportamento Humano 
nas Organizas:oes e OS dirigentes da area dos Recursos Humanos com a Teoria do 
Desenvolvimento Organizacional, as rela~oes da empresa com a comunidade sao 
consideradas sob a perspectiva da Teoria "Estruturalista" e "Neo-estruturalista" e 
da Teori~ da Contingencia. 0 "interface" com a tecnologia e explicado pela Teoria 
da Contingencia. 
0 estado actual da Teoria da Gestao e muito complexo: permite uma vari-
edade enorme de abordagens a respeito de seu objecto de estudo e engloba um 
enorme leque de variaveis que devem ser levadas em considera~ao. 
Hoje em dia, a Teoria da Gestao estuda a gestao das empresas e demais 
tipos de organiza~ao do ponto de vista da interac~ao e interdependencia das cinco 
variaveis principais, sendo cada qual objecto espedfico de estudo por parte de uma 
ou rnais correntes. 
As cinco variaveis basicas: tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente 
constituem os principais componentes no estudo da gestao das empresas. 0 com-
portamento desses componentes e sistemico e complexo: cada qual influencia e e 





ESTRUTURA (Empresa) PESSOAS 
AMBIENTE TECNOLOGIA t-
As cinco variaveis basicas na "Teoria Geral da Gestao" 
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N a realidade a adequa~ao entre essas cinco variaveis constitui o principal de-
safio da gestao. Devido a crescente importancia da gestao e devido aos novos e 
complexos desafios com que se defronta, os especialistas e investigadores tem-se 
concentrado em algumas partes ou em algumas variaveis isoladas do enorme con-
texto de variaveis que intervem - cada qual com a sua natureza, seu impacto, 
sua dura~ao, sua importancia, etc. - na estrutura e no comportamento das orga-
niza~oes dificultando sua visao global. 
A medida que, a gestao se defronta com novos desafios e novas situa~oes que se 
desenvolvem como decorrer do tempo, as doutrinas e teorias da gestao precisam de 
adaptar suas abordagens ou modifica-las completamente para continuarem uteis 
e aplicaveis. Isto explica, em parte, os gradativos passos da Teoria da Gestao no 
decorrer deste seculo. 
Para a Teoria Classica - pioneira na hist6ria da gestao - o conteudo do estudo 
da gestao incidia sobre OS metodos e processos de trabalho de cada operario. Em 
algumas decadas, esse conteudo foi gradativamente se elevando em nivel e em 
amplitude, ate atingir com a Teoria da Contingencia, aquilo que esta mais fora do 
que dentro da organiza~ao: o seu contexto ambiental. 
0 objecto de estudo da gestao sempre foi a ac~ao organizacional, inicialmente 
entendida como um conjunto de cargos e tarefas, depois como um conjunto de 
orgaos e fun~oes, desdobrando-se posteriormente numa complexa gama de variaveis 
ate chegar a concep~ao de sistema. 
As mais recentes teorias da gestao tern por objecto o estudo da organiz~ao 
como um sistema constituido por subsistemas que interagem entre si e com o 
ambiente externo. 
A GESTAO NA SOCIEDADE CONTEMPORANEA 
A gestao e um fen6meno universal no mundo moderno. Cada organiz~ao 
e cada empresa requer a tomada de decisoes, a coordena~ao de multiplas activi-
dades, a condu~ao de pessoas, a avalia~ao do desempenho dirigido para objectivos 
previamente determinados, para a obten~ao e afecta~ao de diferentes recursos, etc .. 
0 gestor e um profissional cuja forma~ao devera ser muito ampla e variada: 
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- Necessita conhecer disciplinas heterogeneas (Matematica, Direito, Psicolo-
gia, Sociologia, Estatlstica, etc.). 
- Necessita lidar com pessoas (que executam tarefas ou que planeiam, organi-
zam, controlam, prestam assessoria, pesquisam, etc.) que lhe estao subordi-
nadas, ao mesmo nfvel ou acima dele. 
- Necessita estar atento aos acontecimentos passados e presentes e ter uma 
visao antecipada do futuro, devendo estar ligado aos objectivos que a empresa 
pretende alcan<;ar atraves da actividade conjunta de todos. 
- Necessita lidar com acontecimentos internos (localizados dentro da empresa) 
e externos (localizados no ambiente de tarefa e no ambiente geral que envolve 
externamente a empresa). 
0 gestor deve ser: 
- Um agente de mudan<;a e de transforma<;ao das empresas, conduzindo-as 
a novos rumos, novos processos, novos objectivos, novas estrategias, novas 
tecnologias. 
- Um agente formador, no sentido de que, com sua lideran<;a e orienta<;ao, 
modifica comportamentos e atitudes das pessoas. 
- Um agente cultural, na medida em que com seu estilo de gestao, modifica a 
cultura existente nas empresas. 
Mais do que isso, o gestor deixa marcas profundas na vida das pessoas, a 
medida que, lida com elas e com seus destinos dentro das empresas, e a medida que, 
sua actua<;ao na empresa infiui no comportamento dos consumidores, fornecedores, 
concorrentes e demais organiza<;oes humanas. 
A gestao nao e um fim, mas um meio de fazer com que as coisas sejam rea-
lizadas da melhor forma possfvel e com o men or custo (com a maior eficacia e 
efi.ciencia). 
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PERSPECTIVAS FUTURAS DA GESTAO 
Nos anos 70, Warren G. Bennis 6 fez uma previsao de que nos pr6ximos 25 
a 50 anos, o mundo vera o fim da organiza~ao burocratica e o aparecimento de 
novos sistemas mais adequados as necessidades p6s-industriais. 
Essa previsao baseia-se no pr!ndpio evolucionario de que cada idade desen-
volve uma forma organizacional apropriada as suas caracter1sticas. 
Warren Bennis refere-se 6 : 
"1. As mudan~as rapidas e inesperadas, principalmente no campo do conheci-
mento e da explosao populacional, impondo novas e crescentes necessidades 
a que as actuais organiza~oes nao tern condi~oes de a tender. 
2. Ao crescimento em tamanho, das organiza~oes, que se tornam complexas e 
internacionais. 
3. As actividades de hoje, que exigem pessoas com competencias diversas e 
altamente especializadas, envolvendo problemas de coordena~ao e, princi-
palmente, de acompanhamento das rapidas mudan~as." 
Basil e Cook 1 referem que nas pr6ximas decadas, os principais desafios para 
a gestao serao OS seguintes: 
"1. Crescimento das organiza~oes: as organiza~oes hem sucedidas tendem para 
o crescimento e para a amplia~ao das suas actividades, seja em termos de 
tamanho e de recursos, seja em termos de mercados, seja no volume das 
suas oper~oes. 0 crescimento e uma decorrencia inevitavel do exito das 
organiza~oes. 
5BENNIS, Warren G. et al. -"Organizations of the Future", in the Management Process. Oases 
and Readings, New York, Mac Millan Publishing, 1973, p. 378. 
6 BENNIS, Warren G. et al. - op. cit. pp 379 e 380. Citado por CHIAVENATO, Idalberto-
Introdu~ao a Teoria Geral da Administra~ao, op. cit., p. 12. 
7BASIL, Douglas; COOK, Curtis - 0 Empresario Diante das Transforma~oes Sociais, 
Economicas e Tecnol6gicas, · S. Paulo, McGraw Hill do Brasil, 1978, pp 135/140. Citado por 
CHIAVENATO, ldalberto- op. cit., pp 12-13. 
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Como o mundo externo e caracterizado por mudan~as rapidas e inesperadas, 
a organiza~ao do futuro devera ter uma estrutura e comportamento fl.exfveis 
para acompanhar com sucesso as mudan~as do mundo. 
Nestas circunstancias, os gestores "generalistas" e dotados de habilidades 
genericas e variadas terao perspectivas mais promissoras do que os gestores 
"especialistas" concentrados em poucas habilidades de gestao. 
2. Concorrencia mais agressiva: a medida que aumentam os mercados e os 
neg6cios, crescem tambem os riscos na actividade organizacional I empre-
sarial. 
0 produto ou servi~o que demonstre ser superior ou melhor (qualidade) sera 
o mais procurado. 
0 desenvolvimento de tal produto ou servi~o exigira maiores investimentos 
em pesquisa e desenvolvimento, aperfei~oamento das tecnologias, dissolu~ao 
de velhos e cria~ao de novos departamentos e divisoes, procura incessante de 
novos mercados e a necessidade de lutar contra outras organiza~oes, concor-
rendo com elas para sobreviver e crescer. 
3. Sofistica~ao da tecnologia: como progresso das comunica~oes, do computa-
dor e do transporte a jacto, as organiza~oes I empresas estao internaciona-
lizando suas opera~oes e actividades. 
A tecnologia proporcionara uma eficiencia maior, uma precisao maior e a li-
bert~ao da actividade humana para tarefas mais complicadas e que exijam 
planeamento e actividade. 
A tecnologia introduzira novos processos e novos instrumentos que causarao 
impactos sobre a estrutura e comportamento das organiza~oes. 
4. Taxas de infl.a~ao elevadas: os custos da energia, das materias-primas, da 
mao-de-obra, do dinheiro estao sendo cada vez mais elevados. 
A infl.a~ao exigira, cada vez mais, maior efi.ciencia na gestao das organiza~oes f 
I empresas, para que estas possam obter melhores resultados com os recursos 
disponfveis e programas de redu~ao de custos operacionais. 
A infl.a~ao impora fatalmente novas pressoes e amea~as sobre as organiza~oes 
lucrativas: estas deverao lutar pelo lucro e pela sobrevivencia atraves da 
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procura de maior produtividade. 
5. Internacionaliza~ao dos neg6cios: o esfor~o de exporta~ao e a cria~ao de 
novas subsidiarias e um fen6meno recente (do P6s-guerra) que influenciara 
as organiza~oes do futuro e a sua gestao. 
6. Imagem publica das Organiza~oes I Empresas: enquanto crescem as orga-
niza~oes tornam-se mais competitivas, mais sofi.sticadas tecnol6gicamente, 
internacionalizam-se e aumentam a sua influencia ambiental. 
Noutros termos, gradativamente as organiza~oes I empresas chamam mais a 
aten~ao do ambiente e do publico e passam a ser mais vis1veis e percebidas 
pela opiniao publica. 
A visibilidade da organiza~ao I empresa - a sua capacidade de chamar a 
aten~ao dos outros - pode ocorrer de maneira positiva (imagem positiva da 
organiza~ao I empresa perante o publico) ou de maneira negativa (imagem 
negativa). 
De qualquer forma, a organiza~ao I empresa jamais sera ignorada pelos ou-
tros: consumidores, fornecedores, imprensa, sindicatos, governo, etc. E isto, 
influenciara o seu comportamento." 
Estes desafi.os necessariamente terao grande impacto sobre a gestao das orga-
niza~oes I empresas: a gestao da INCERTEZA. 
As mudan~as rapidas e bruscas, o crescimento e a concorrencia das demais or-
ganiza~oes I empresas, o desenvolvimento tecnol6gico, a infla~ao, a internacionali-
za~ao das actividades, a imagem publica a defender, farao com que as organiza~oes 
I empresas do futuro passem a lidar, nao mais com a previsibilidade, continuidade 
e estabilidade, mas com a imprevisibilidade, descontinuidade e instabilidade em 
todos os sectores de actividade. 
Novas formas e modelos de organiza~ao serao necessarios, e uma nova men-
talidade dos gestores, imprescind1vel. Na Segunda Parte, iremos analisar alguns 
aspectos mais relevantes da mudan~a organizacional e da necessidade de uma nova 
teoria da gestao, que permita o aumento da competitividade das empresas, na 
decada de 1990. 
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CAP.I.: DOS PRIMORDIOS DA GESTAO A TEORIA "ESTRUTURA-
LISTA" DA GESTAO: Enfase nos Aspectos Sociais e Humanos da 
Empresa 
1. OS PRIMORDIOS DA GESTAO 
A gestao, tal como a conhecemos hoje, e o resultado hist6rico e integrado da 
contribui~ao cumulativa de numerosos precursores: alguns fil6sofos, outros fisicos, 
economistas, estadistas, e outros ate mesmo empresarios que, no decorrer dos 
tempos, foram, cada qual no seu campo de actividade, desenvolvendo e divulgando 
as suas teorias e obras. 
Assim sendo, nao e de estranhar que a moderna gestao utilize largamente 
certos conceitos e prindpios descobertos e utilizados nas Ciencias Matematicas 
(inclusive a Estatfstica), nas Ciencias Humanas (como a Psicologia, Sociologia, 
Biologia, etc.), nas Ciencias Fisicas (como a Fisica, Quimica, etc.), como tambem 
na Engenharia, no Direito etc. 
Apesar de todo o progresso ocorrido no conhecimento humano, a chamada 
"Ciencia da Gestao" somente surgiu no despontar do sec. XX, como um aconte-
cimento hist6rico da maior transcendencia. 
A Teoria da Gestao e uma area nova e recente do conhecimento humano. 
Para que ela surgisse foram necessarios muitos seculos de prepara~ao e muitos 
antecedentes hist6ricos, capazes de permitir e viabilizar as condi~oes indispensaveis 
ao seu aparecimento. 
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1.1. Antecedentes Hist6ricos da Gestao 
Influencia dos Fil6sofos 
A gestao recebeu grande influencia da Filosofia, desde os tempos da Antigui-
dade. Haimann 1 , hem como Koontz e 0 'Donnell 2 referem-se ao fil6sofo S6crates 
(470 a.C- 399 a.C.) que, em sua discussao com Nicomaquides, defendia o seu ponto 
de vista sobre a gestao como uma habilidade pessoal separada do conhecimento 
tecnico e da experiencia. 
Platao (429 a.C.- 347 a.C.), fil6sofo grego, disdpulo de S6crates, preocupou-se 
profundamente com os problemas politicos e sociais inerentes ao desenvolvimento 
social e cultural do povo grego. 
Em sua obra, A Republica, expoe o seu ponto de vista sobre a forma democratica 
de governo e de gestao dos neg6cios publicos. 
Arist6teles, (384 a.C. - 322 a.C.), outro fil6sofo grego, disdpulo de Platao. 
No seu livro, PoUtica, estudou a organizac;ao do Estado e distinguiu tres formas 
de gestao publica, a saber: monarquia, aristocracia e democracia. 
E com Francis Bacon (1561 - 1626), fil6sofo e estadista ingles, que vamos en-
contrar alguma preocupac;ao pratica em separar experimentalmente o que e essen-
cia! do que e acidental ou acess6rio. 
Bacon antecipou-se ao prindpio conhecido em gestao, como o prindpio da 
prevalencia do principal sobre o acess6rio. 
0 maior expoente da epoca foi Rene Descartes (1596 - 1650), um fil6sofo, 
matematico e flsico frances que na filosofia tornou-se celebre como livro 0 Discurso 
do Metodo, cujos prindpios mais importantes sao: 
1 HAIMANN, Theo - Direccion y Gerencia, Ed. Hispano - Europa, 1965. 
2KOONTZ, Harold; O'DONNELL, Cyril- Princ{pios de Administrafao. Sao Paulo, Livraria 
Pioneira Editora, 1964. 
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1. Prindpio da duvida sistematica ou da evidencia; 
2. Prindpio da analise ou da decomposi~ao; 
3. Prindpio da sintese ou da composi~ao; 
4. Prindpio da enumera~ao ou da verifica~ao. 
Jean-Jacques Rousseau (1711- 1778) desenvolveu a teoria do Contrato Social: 
o Estado surge de um acordo de vontades. 
Como veremos mais adiante, varios prindpios da moderna Gestao, como: os 
da divisao do trabalho, da ordem, do controlo, etc. estao basicamente contidos 
nos prindpios de Descartes ( conhecidos por prindpios cartesianos). 
Com o surgimento da Filosofia Moderna, a gestao deixa de receber con-
tribui~oes e in:fiuencias, visto que o campo de estudo filos6fico come~a a afastar-se 
dos problemas das organiza~oes. 
lnfluencia da Organiza~ao da lgreja Cat6lica 
Atraves dos seculos, as normas da gestao e os prindpios da organiza~ao publica 
foram-se transferindo das institui~oes dos Estados (como era o caso de Atenas, 
Roma, etc.) para as institui~oes da nascente lgreja Cat6lica e para as organiza~oes 
militares. 
James D. Mooney 8 realizou uma interessante investiga~ao sobre a estrutura 
da lgreja Cat61ica, mostrando a sua organiza~ao nessa epoca, sua hierarquia de 
autoridade, seu estado-maior (assessoria) e sua coordena~ao funcional. 
A estrutura da organiza~ao eclesiastica serviu de modelo para muitas orga-
niza~oes, que passaram a incorporar uma infinidade de prindpios e normas de 
gestao utilizadas pela Igreja Cat6lica. 
3 MOONEY, James- The Principles of Organization, New York, Harper e Bros, 1947, pp. 102 
a 117. 
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Influencia da Organizac;ao Militar 
A organizac;ao militar tem tido grande influencia no desenvolvimento das teo-
rias da gestao ao Iongo do tempo. 
A "organizac;ao linear", por exemplo, tem suas origens na organizac;ao militar 
dos exercitos da Antiguidade e da epoca medieval 4 • 
0 prindpio da "unidade de comando" (pelo qual cada subordinado s6 pode 
ter um superior)- fundamental para a func;ao de lideranc;a (direcc;ao)- e 0 nucleo 
central de. todas as organizac;oes militares daquela epoca. 
A "esc ala hierarquica" (esc ala dos nfveis de comando de acordo com o grau 
de au tori dade e responsabilidade correspondentes) e tipicamente um aspecto da 
organizac;ao militar utilizada noutras organizac;oes. 
Outros conceitos muito utilizados na organizac;ao militar foram: ode estado-
-maior (staff) - que presta assessoria ao comando (linha) militar; o prindpio da 
direcc;ao, atraves do qual todo o soldado deve saber o que se espera dele e aquilo 
que deve fazer. 
Estes conceitos: estado-maior ("staff") ou assessoria, linha "line" e o princfpio 
da direcc;ao tem sido amplamente utilizados por outras organizac;oes nao militares. 
Influencia da Revoluc;ao Industrial 
Com a invenc;ao da maquina a vapor (a partir de 1776) por James Watt (1736 
- 1819) e sua posterior aplicac;ao a produc;ao, uma nova concepc;ao de trabalho 
veio modificar completamente a estrutura social e comercial da epoca, provo-
cando grandes e rapidas mudanc;as de ordem econ6mica, polftica e social que, 
num perfodo de quase um seculo, foram maiores do que as mudanc;as ocorridas no 
milenio anterior. 
4 MOONEY, James- The Principles of Organization, op. cit., pp. 102 a 117. 
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Foi o per1odo da Revolu<;ao Industrial, que teve in1cio na Inglaterra e rapida-
mente se expandiu a todo o mundo civilizado. 
Com a Revolu<;ao Industrial, o homem passou da produ<;ao tipo artesanato 
(em que os operarios eram organizados em corpora<;oes de oflcio regidas por estatu-
tos pr6prios, onde todos se conheciam, em que o aprendiz para passar a artesao ou a 
mestre, tinha de produzir uma obra perfeita perante as autoridades da corpora<;ao) 
para uma produ<;ao feita atraves de maquinas, dentro de grandes fabricas. 
0 homem foi substitu1do pela maquina nas tarefas onde era poss1vel automa-
tizar e acelerar a repeti<;ao. 
A mecaniza<;ao do trabalho conduziu a divisao do trabalho e a simplifica<;ao 
das opera<;oes. Os oflcios tradicionais foram substitu1dos por tarefas semi-automa-
tizadas e repetitivas, que podiam ser executadas com facilidade por pessoas sem 
nenhuma qualifica<;ao e com enorme simplicidade de controlo. 
Com a nova tecnologia dos processos de produ<;ao e as tensoes laborais que 
come<;aram a surgir entre as classes operarias e os proprietarios das industrias, 
a gestao das empresas passou a constituir preocupa<;ao dominante dos seus pro-
prietarios. 
A principal preocupa<;ao dos empresarios fixava-se na melhoria dos aspectos 
mecanicos e tecnol6gicos da produ<;ao, com 0 objectivo de produzir quantidades 
maiores de produtos e ao menor custo poss1vel. 
A gestao do pessoal e a coordena<;ao do esfor<;o produtivo eram aspectos de 
pouca ou nenhuma importancia. 
Assim, a Revolu<;ao Industrial, embora tenha provocado uma profunda modi-
fica<;ao na estrutura empresarial e econ6mica da epoca, nao chegou a influenciar 
directamente os prindpios de gestao das empresas entao utilizados. 
Influencia dos Economistas Liberais 
A partir do sec. XVII desenvolveram-se (principalmente na Europa, e parale-
lamente as diversas correntes filos6ficas), numerosas teorias econ6micas concen-
tradas na explica<;ao dos fen6menos empresariais (microecon6micos) e baseadas 
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inicialmente em dados empiricos, ou seja, na simples experiencia corrente e nas 
tradi~oes do comercio da epoca. 
Para muitos autores 5 , as ideias basicas dos economistas chissicos liberais 
constituem o embriao do pensamento da gestao dos nossos dias. 
0 proprio criador da Escola Classica da Economia "Adam Smith" (1722 -
-1790), ja visualizava o "principia da especializac;ao" dos operarios e o "principia 
da divisao do trabalho" no seu livro A Riqueza das Na~oes 6 publicado em 1776. 
Samuel P. Newman, outro economista classico, em seu livro Elementos de 
Economia Pol{tica (1835), escrevia que o gestor deve possuir uma combinac;ao de 
inumeras qualidades raramente encontradas em urn s6 individuo e assinala que as 
fun~oes da gestao consistem em: 
"- planeamento; 
- arranjo; 
- conduc;ao dos diferentes processos de produ~ao". 
0 liberalismo econ6mico corresponde ao periodo do maximo desenvolvimento 
da economia capitalista, a qual, baseada no individualismo e no jogo das leis 
econ6micas naturais, pregava a livre concorrencia. 
A livre concorrencia, por seu turno, criou areas de conflitos sociais internos. 
A partir da segunda metade do seculo XIX, o liberalismo econ6mico comec;ou 
a perder a sua enorme influencia, enfraquecendo a medida que o capitalismo se 
agigantou com o despontar dos Du Pont, Rockefeller, Morgan, Krupp, etc. 
0 novo capitalismo inicia-se com a produc;ao em grande escala a partir de 
grandes concentra~oes de maquinaria e de mao-de-obra, criando situa~oes ex-
tremamente problematicas de: organizac;ao do trabalho, ambiente, concorrencia 
econ6mica, padrao de vida, etc. 
5 GEORGE Jr, Clauds - The History of Management Thought, New York, Prentice - Hall, 
Englewood Cliffs, 1968. 
6 SMITH, Adam- An Inquiry Into the Nature of the Wealth of Nations, London, A. Strahan e T. 
Cadell, 1776. Citado por CHIAVENATO, Idalberto- Introdu~ao d Teoria Geral da Administra~ao, 
op. cit. p. 30. 
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0 socialismo e o sindicalismo passam a ser os agentes essenciais da nova 
civiliza~ao, pressionando o capitalismo do infcio do sec. XX a enveredar pelo 
caminho do maximo aperfei~oamento pOSSlVel de todos OS factores de produ~ao 
envolvidos e a sua adequada remunera~ao. 
Neste contexto, surgem os principais esfor~os, nas empresas capitalistas para 
a implanta~ao de metodos de racionaliza~ao do trabalho. 
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2. A ABORDAGEM CLASSICA DA GESTAO 
Origens da Abordagem Clcissica da Gestao 
As origens da Abordagem Classica da Gestao remontam as consequencias 
geradas pela Revoluc;ao Industrial e que poderao ser resumidas em dois factos 
bastante genericos: 
1. 0 crescimento acelerado e desorganizado das empresas, ocasionando uma 
gradativa complexidade na sua gestao e exigindo uma abordagem cientlfica 
e mais apurada que substitufsse o empirismo e o improviso ate entao domi-
nantes. 
2. A necessidade em aumentar a eficiencia e a competencia das organizac;oes, 
no sentido de se obter o melhor rendimento posslvel dos seus recursos e fazer 
face a concorrencia que crescia entre as empresas. 
No inlcio do sec. XX, dois engenheiros desenvolveram OS primeiros trabalhos 
pioneiros a respeito da gestao. Urn era americano, Frederick Taylor, e veio a 
desenvolver a chamada Escola da Gestao Cientlfica, preocupada em aumentar 
a eficiencia da industria atraves, inicialmente, da racionalizac;ao do trabalho do 
operario. 
0 outro era europeu, Henri Fayol, e veio a desenvolver a chamada Teoria 
Classica, preocupada em aumentar a eficiencia da empresa atraves da sua orga-
nizac;ao e da aplicac;ao de prindpios gerais da gestao (com bases cientlficas). 
Embora ambos, nao tenham comunicado entre si, e tenham partido de pontos 
de vista diferentes e provavelmente opostos, o certo e que as suas ideias consti-
tuem as bases da chamada "Abordagem Classica ou Traditional da Gestao", cujos 
prindpios dominaram aproximadamente as quatro primeiras decadas deste seculo 
no panorama da gestao das organizac;oes / empresas. 
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De um modo geral, a Abordagem Classica da Gestao pode ser desdobrada 
em duas orienta~oes bastante diferentes, mas que se complementam com relativa 
coerencia 7 : 
- A Gestao Cientlfica do Taylor e a 
- Teoria Classica de Fayol. 
7 CHIAVENATO, Idalberto- Introdu~ao a Teoria Geral da Administra~ao, op. cit. pp. 33-34. 
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2.1. A Gestao Cientrfica de Taylor 
Desenvolvida nos Estados Unidos, a partir dos trabalhos de Taylor 8 , essa es-
cola era constituida principalmente por engenheiros, como Frederick Taylor (1856-
- 1915), Henry Gantt (1861 - 1919), Frank Gilbreth (1868 - 1924), Harrington 
Emerson (1853 - 1931) e outros. Henry Ford (1863 - 1947) costuma ser incluido 
entre eles, pela aplica~ao dos seus prindpios nos seus neg6cios. 
A preocupa~ao basica consistia em aumentar a produtividade da empresa 
atraves do aumento da eficiencia ao nivel operacional, isto e, ao nivel dos operarios. 
Dai a enfa.Se na analise e divisao do trabalho do operario, uma vez que as tarefa.s 
do cargo 9 e o ocupante constituiam a unidade fundamental da organiza~ao. 
Predominava a aten~ao para 0 metoda de trabalho, para OS movimentos ne-
cessarios a execu~ao de uma tarefa, para 0 tempo - padrao determinado para 
a sua execu~ao: esse cuidado analitico e detalhista permitia a especializa~ao do 
operario e o reagrupamento de movimentos, opera~oes, tarefas, cargos, etc., que 
constituiram a chamada "Organizac;ao Racional do Trabalho" . 
A enfase nas tarefas e a principal caracteristica da Gestao Cientifica 10• 
8 TAYLOR, Frederick W.- The Principles of Scientific Management, New York, Harper e Bros., 
1911. 
Taylor's principal works: Shop Management (originally published in 1903), The Principles of Scien-
tific Managment (published in 1911), and Testimony before the Special House Oommittee (given in 
1912), are combined in one book entitled Scientific Management (New York: Harper e Brothers, 
1947). Citado por Harold Koontz, Cyril O'Donnell e H. Weihrich Management 7~ ed. McGraw-Hill 
Kogakusha, Ltd, 1980- pp. 40/41. 
9 Cargo = e o conjunto de tarefas executadas de maneira cfclica ou repetitiva. 
10 A designal;aO de Gestae Cientffica e devida a tentativa de apliCa!;aO dos metodos da ciencia 
aos problemas de gestao, a fim de se alcanliar elevada eficiencia industrial. Os principais metodos 
cientlficos aplica.veis aos problemas da gestao foram a observa!;ao e a mensura!;aO. 
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Aprecia~ao Crftica da Teoria da Gestao Cientffica 
(Taylor e Seguidores) 
As principais crfticas que apontamos a Gestao Cientffica (Taylor) sao as 
seguintes: 
1. Mecanicismo da Gestao Cientffi.ca - Restringiu-se basicamente as tarefas e 
aos factores directamente relacionados com o cargo e fun~ao do operario. 
Embora a organiza~ao seja constitufda por pessoas deu pouca aten~ao ao 
elemento humano, e, concebeu a organiza~ao como "um arranjo rlgido e 
estatico de pe~as 11", ou seja, como uma maquina. 
2. Superespecializa~ao do operario- com vista a obten~ao da eficiencia 12 maxima. 
A proposi~ao de Taylor de que "a efi.ciencia aumenta com a especializa~ao do 
trabalho" foi contrariada por pesquisas posteriores. "Qualquer aumento na 
especializa~ao nao redunda necessariamente num aumento da efi.ciencia" 13. 
3. Visao microsc6pica do Homem - a Gestao Cientffica refere-se ao homem 
como um empregado tomado individualmente ignorando que o trabalhador 
e um ser humano e social. Taylor considerou o homem como um apendice 
da maquinaria industrial 14• 
4. Ausencia de compro~ao cientffica- o metoda utilizado por Taylor foi em-
pfrico e concreto, o conhecimento era alcan~ado pela evidencia e nao pela 
abstrac~ao: baseou-se em dados singulares e observados pelo analista de 
tempos e movimentos. 
11KATZ, Daniel; KAHN, Robert L.- Psicologia Social das Organiza~oes, Sao Paulo, Ed. Atlas, 
1970, p. 92. 
12Eficiencia significa correcta utiliza~ao dos meios de produ~ao disponfveis. Quanto maior a 
eficiencia, maior sera a produtividade (resultado da produ~ao de alguem por urn determinado 
perlodo de tempo). 
13SIMON, Herbert A. - 0 Oomportamento Administrativo, Rio de Janeiro, Funda~ao Getulio 
Vargas, Serv. de Publica~oes, 1874. 
14ETZIONI, Amitai- Organiza~oes Modernas, Sao Paulo, Livraria Pioneira Edit., 1967, pp. 37 
a 39. 
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5. Abordagem incompleta da organiza<,;ao - ignorou a vida social interna dos 
participantes da organiza<,;ao, isto e, restringiu-se apenas aos aspectos formais 
da organiza<,;ao. 
6. Limita<,;ao do campo de aplica<,;ao- as observa<,;oes de Taylor e seus seguidores 
foram quase que exclusivamente limitadas a problemas de produ<,;ao locali-
zados na fabrica, nao considerando com maior detalhe os demais aspectos 
da vida de uma empresa como: os financeiros, comerciais, humanos, etc. 
7. Abordagem prescritiva e normativa- a Gestao Cientffica caracterizou-se pela 
preocupa<,;ao em estabelecer e prescrever prindpios normativos, que devem 
ser aplicados como receituario em determinadas circunstancias, para que o 
gestqr possa ser hem sucedido. Esta perspectiva visualiza como a organiza<,;ao 
deve funcionar, em vez de, explicar o seu funcionamento 16 • 
8. Abordagem de sistema fechado - visualizou somente aquilo que acontece 
dentro da organiza<,;ao, sem levar em conta o meio ambiente em que esta se 
situa. 
2.2. A Teoria Ciassica de Henri Fayol 
A corrente dos Anatomistas e Fisiologistas da organiza<,;ao foi desenvolvida 
em Fran<,;a, atraves dos trabalhos pioneiros de Fayof. 
Essa escola era constitufda principalmente por executivos de empresas da 
epoca, entre OS quais salientamos: Henri Fayol 16 (1841 - 1925), James Mooney, 
Lyndall Urwick (n. 1891), Luther Gulick e outros. 
A esta corrente chamamos Teoria Classica da Gestao. Fayol partiu da proposi<,;ao 
de que toda a empresa pode ser dividida em seis grupos de fun<,;oes: 
16HAAS, J. Eugene; DRABEK, Thomas E. Oomple:r: Organizations: A Sociological Perspective, 
New York, The Mcmillan Co., 1973, pp. 37 a 42. 
16Henri Fayol (1841 - 1925) expoe sua teoria em seu famoso livro Administration Industrielle 
et Generalle, publicado em. Paris em 1916, traduzido em 1926 para os idiomas ingles e alemio e 
para o portugues em 1950, pela Editora Atlas de Sao Paulo. Os trabalhos de Fayol, antes da sua 
tradu!;ao para o ingles, foram bastante divulgados por Urwick e Gulick. 
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1. Fun~oes tecnicas- relacionadas com a produ~ao de hens e servi~os. 
2. Fun~oes comerciais - relacionadas com a compra, venda e troca. 
3. Fun~oes financeiras- relacionadas com a procura e gestio de capitais. 
4. Fun~oes de seguran~a - relacionadas com a protec~io e preserva~io dos hens 
e das pessoas. 
5. Fun~oes contabilfsticas - relacionadas com os inventarios, registos, balan~os, 
custos e estatfsticas. 
6. Fun~oes administrativas (de gestio)- que integram as outras cinco fun~oes. 
Fayol definiu o acto de administrar "(gerir)" como sendo: planear, organizar, 
comandar, coordenar e controlar. 
Fayol preocupou-se tambem com a aplica~io de prindpios gerais da gestio. 
Os prindpios defendidos pela sua teoria, foram os seguintes: 
- Divisao do trabalho: e o principio da especializa~io necessaria a eficiencia na 
utiliza~io das pessoas. Consiste na atribui~io de tarefas espedficas a cada 
uma das partes da organiza~ao. 
- Autoridade e responsabilidade: a autoridade e o poder derivado da posi~ao 
ocupada pela pessoa (autoridade oficial) e deve ser combinada com a in-
teligencia, experiencia, valor moral da pessoa (autoridade pessoal). 
- Unidade de comando: uma pessoa deve receber ordens de um e apenas um 
unico superior. :Eo principio da autoridade unica. 
- Unidade de direc~ao: e o principio segundo o qual cada grupo de actividades 
que tem o mesmo objectivo, deve ter um s6 chefe e um s6 plano. 
- Centraliza~ao: refere-se a concentra~ao da autoridade no topo da hierarquia 
da organiza~ao. 
- Hierarquia ou cadeia escalar: deve haver uma linha de autoridade do escalao 
mais alto ao escalao mais baixo da organiza~ao. Toda a ordem passa por 
todos os escaloes intermedios ate chegar ao ponto onde deve ser executada. 
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Como acabamos de ver, a preocupa~ao basica da Teoria Cassica da Gestao 
consistiu em aumentar a eficiencia da empresa atraves da forma e disposi~ao dos 
elementos componentes da organiza~ao ( departamentos) e das suas inter-rela~oes 
estru turais. 
A enfase na estrutura e a principal caracter1stica desta teoria. 




Classica da Gest~o -





A abordagem Classica da Gestao 
Aprecia~ao Crftica da Teoria Classica (Fayol e Seguidores) 
- Os autores classicos conceberam a organiza~ao apenas em termos formais, 
rfgidos e abstractos, sem considerar o seu conteudo psicol6gico e social com 
a devida importancia. Restringiram-se apenas a organizac;ao formal. 
- A Teoria Classic a tam hem e prescritiva e normativa 17• Define prindpios 
gerais que permitem obter a maxima e:ficiencia. 
- Tal como Taylor, Fayol fundamentou seus conceitos na observac;ao e no senso 
comum. Seu metodo foi empfrico e concreto, baseou-se na experiencia directa 
17WAHRLICH, Beatriz M. de Souza- Uma Ant!lise das Teorias de Organiza~iio, Rio de Janeiro, 
Fund~ao Getulio Vargas, Servi!;o de Publica!;Oes, 1971, pp. 83 a 84. 
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e no pragmatismo. Os autores classicos caracterizaram-se pela ausencia de 
metodos rigorosamente cientl:ficos. Faltou comprova<;ao cientl:fica para as 
suas a:firma<;oes. 
- Alguns autores contemporaneos denominaram a Teoria Classica de "teoria 
da maquina", devido ao tratamento mecanicista do ser humano. 
- Tal como a Gestao Cienti:fica, tambem a Teoria Classica apenas se preocupou 
com a organiza<;ao formal, descuidando-se completamente da organiza<;ao 
informal. Nao deu enfase ao comportamento humano dentro da organiza<;ao 
18 
- A Teoria Classica tal como a Gestao Cienti:fica, tratou a organiza<;ao como 
se fosse um sistema fechado, constitu1do por poucas variaveis perfeitamente 
conhecidas e por alguns aspectos que podem ser manipulados atraves de 
prindpios gerais e universais da gestao. 
Apesar de merecer todas estas cr1ticas, devemos real<;ar que a Teoria Classica 
da Gestao nao esta totalmente errada, nem necessita de ser totalmente substitu1da. 
E devemos a Teoria Classica as bases da moderna teoria da gestao. 
18Urwick e Gulick, quando escreveram suas obras, ja conheciam, as primeiras inform~oes sobre 
a experiencia de Hawthorne - que inaugurou a abordagem que trata da importancia das rela!;Oes 
humanas dentro das organiza!;oes. Porem, preferiram manter a posi!;ao da Teoria Classica. 
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3. A ABORDAGEM HUMANISTA DA GESTAO (1930 ... 
Com a Abordagem Humanista, a teoria da Gestao sofreu uma verdadeira 
revolu~ao conceitual: deu-se a transferencia da enfase antes colocada nas tarefas 
(pela Gestao Cientlfica) e na estrutura organizacional (pela Teoria Classica) para 
a enfase nas PESSOAS que trabalham ou participam nas organiza~oes / empresas. 
A Abordagem Humanista surge com a Teoria das Rela~oes Humanas, nos 
Estados Unidos, a partir da decada de 1930 19• Seu surgimento, somente foi 
possfvel como desenvolvimento das ciencias sociais, principalmente a Psicologia, 
e, em particular, a Psicologia do Trabalho (ou Psicologia Industrial). 
As profundas modifica(,;oes ocorridas no meio ambiente social, poHtico, eco-
n6mico, tecnol6gico, vieram introduzir novas variiiveis no estudo da gestao. 
3.1. A Teoria das Rela~oes Humanas 
A Teoria das Rela~oes Humanas (tambem denominada Escola Humanista da 
Gestao), surgiu nos Estados Unidos, como consequencia imediata das conclusoes 
obtidas na Experiencia de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo 20 e seus 
colaboradores. 
Foi urn movimento de reac~ao e oposi~ao a Teoria Classica da Gestao. 
As principais origens da Teoria das Rela~oes Humanas, foram as seguintes: 
1. A necessidade de humanizar e democratizar a Gestao, Iibertando-a dos con-
ceitos rfgidos e mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos novos 
padroes de vida do povo americano. 
19 A Teoria das Rela!<oes Humanas somente a partir da decada 1930 encontrou grande aceita!Oao 
nos Estados Unidos, principalmente pelas suas caracterfsticas eminentemente democraticas. Sua 
divulg~ao fora dos Estados Unidos somente ocorreu bern depois do final da II Guerra Mundial. 
20Elton Mayo e considerado o fundador da Escola das Rela!<oes Humanas. Dewey, indirecta-
mente, e Lewin, mais directamente, tambem contribuiram imenso para a sua concep!<ao (ETZIONI 
Amitai, Organiza~oes Modernas, op. cit., p. 54). 
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2. 0 desenvolvimento das chamadas ciencias humanas, principalmente a psi-
cologia e a sociologia, hem como, a sua crescente influencia intelectual e 
suas primeiras tentativas de aplicac;ao a organizac;ao industrial. As ideias 
da filosofia pragmatica de John Dewey 21 e da Psicologia Dinamica de Kurt 
Lewin 22 foram de grande importancia para o humanismo na gestao. 
Para Taylor e seus seguidores, predominava o conceito de "homoeconomicus", 
pelo qual o homem e motivado e incentivado por estfmulos salariais e econ6micos. 
Mayo e os defensores da sua teoria (Teoria das Relac;oes Humanas) considera-
ram que a motivac;ao econ6mica era secundchia na determinac;ao da produtividade 
do trabalhador. Para a teoria das relac;oes humanas as pessoas sao motivadas 
principalmente pela necessidade de "reconhecimento", de "aprovac;ao social" e de 
"participac;ao" nas actividades dos grupos sociais onde convivem. 
Enquanto os classicos se preocupavam exclusivamente com os aspectos for-
mais da organizac;ao (autoridade, responsabilidade, especializac;ao, departamen-
talizac;ao, etc.), os investigadores de Hawthorne concentraram-se quase que exclu-
sivamente sobre os aspectos informais da organizac;ao (grupos informais, compor-
tamento social dos empregados, crenc;as, atitudes, expectativas, etc.). 
A empresa passou a ser visualizada como uma organizac;ao social constitufda 
por diversos grupos sociais informais, cuja estrutura nem sempre coincide com a 
organizac;ao formal. 
A partir da Experiencia de Hawthorne, Mayo 28 passou a defender os seguintes 
pontos de vista: 
1. 0 trabalho e uma actividade tipicamente grupal. 
21 A Teoria das Rela!;oes Humanas foi desenvolvida principalmente por cientistas sociais. De 
entre as suas principais figuras estao: George Elton Mayo (1880- 1949); Kurt Lewin {1890- 1947;' 
Fritz J. Roethlisberger; George C. Homans; Robert Tannenbaum. 
22Kurt Lewin , o fundador da Psicologia Social, chegou aos Est ados Unidos em 1932. Foi professor 
da Universidade de Cornelle posteriormente dade IOWA. Em 1944 tornou-se Director do Centro 
de Pesquisas para a Dinamica de Grupo de Massachusetts Institute of Technology (M.I. T.). 
23MAYO, Elton - The Human Problems of an Industrial Oivilization, Boston, Harvard Univer-
sity Press, 1933; The Social Problems of an Industrial Oivilization, Cambridge, Mass., Harvard 
University Press, 1945; The Political Problems of an Industrial Oivilization, Cambridge, Mass, 
Harvard University Press, 1947. 
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2. 0 operar1o nao reage como indiv£duo isolado, mas como membro de um 
grupo social. 
3. A pessoa humana e motivada essencialmente pela necessidade de "estar 
junto", de "ser reconhecida", de receber "adequada comunica~ao". 
4. A civiliza~ao industrializada trata da desintegra~ao dos grupos primarios da 
sociedade, como a famllia, os grupos informais e a religiao. A fabrica surgira 
como uma nova unidade social que proporcionara um novo lar, um local de 
compreensao e de seguran~a emocional para os indivfduos. 
Com a teoria das Rela~oes Humanas surgiu uma nova concep~ao sobre a 
natureza do homem - "o homem social". 
1. Os trabalhadores sao seres sociais complexos, com sentimentos, desejos e 
receios. 0 comportamento no trabalho e consequencia de muitos factores 
motivadores. 
2. As pessoas sao motivadas por certas necessidades e alcan~am suas satisfa~oes 
primarias atraves dos grupos com os quais interagem. 
3. 0 comportamento dos grupos pode ser conduzido atraves de um adequado 
estilo de supervisao e lideran~a. 0 Hder eficaz e aquele que possui habilidade 
para orientar os seus subordinados, obtem lealdade, padroes elevados de 
desempenho e elevado compromisso com os objectivos da organiza~ao. 
4. As normas do grupo funcionam como mecanismos reguladores do comporta-
mento dos seus membros. Os nfveis de produ~ao sao controlados informal-
mente pelas normas do grupo. 
Aprecia~ao Crltica da Teoria das Rela~oes Humanas 
No final da decada de 50, a Teoria das Rel~oes Humanas entrou em decllneo, 
passando a ser bastante criticada, a tal ponto que as suas concep~oes foram pro-
fundamente revistas e alteradas. 
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De entre as principais crfticas a Teoria das Rela~oes Humanas, referimos as 
seguintes: 
- Inadequada visualiza~ao dos problemas das Rela~oes Industriais. Na opiniao 
de Kleber Nascimento 24 , a Escola das Rela~oes Humanas concentrou-se 
naquilo que denomina por pseudo-solu~ao da integra~ao do homem no tra-
balho. Ao inves de actuar sobre as causas da aliena~ao e do conflito, procurou 
tornar mais agradaveis e compensadoras para o trabalhador as actividades 
extrafuncionais (como os intervalos do trabalho, refei~oes no restaurante da 
fabrica, associa~oes de empregados, etc.). 
- Concep~ao ingenua e romantica do operario. 
- Limita~ao do campo experimental- os autores da Escola das Rela~oes Hu-
manas, pelo menos os do grupo de Elton Mayo, limitaram-se a fazer pesquisas 
ao nfvel da fabrica. 
- Parcialidade das conclusoes - restringiu-se apenas a organiza~ao informal, 
dando enfase aos grupos informais. 
- Abordagem manipulativa e demag6gica- alguns autores 26 acusam a Teoria 
das Rela~oes Humanas de desenvolver uma subtil estrategia de enganar os 
operarios fazendo-os trabalhar mais e exigindo menos a empresa 26 • Essa ati-
tude manipulativa e demag6gica foi descoberta e identificada pelos operarios 
e sindicatos que se envolveram em demasiadas lutas. 
A Teoria das Rela~oes Humanas necessitou entao de ser completamente revista 
e foi posteriormente atraves da Teoria do Comportamento Humano, como iremos 
ver adiante. 
24NASCIMENTO, Kleber T.- "A Revolu!;i.o Conceptual da Administra!;ao- implic~oes para a 
Formula!;i.o dos Papeis e Fun!;oes essenciais de um Executivo Publico" RetJista de Administra~ao 
de Empresas, Rio de Janeiro, Funda!;i.O Getulio Vargas, vol. 6, Abr. / jun. 1972; pp. 25 - 26. 
26BROWN, J. A. C.- Psicologia Social da Industria, Sao Paulo, Ed. Atlas, 1967. 
26Convira lembrar que a Experiencia de Hawthorne foi patrocinada pela Western Electric. 
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4. A ABORDAGEM "ESTRUTURALISTA" DA GESTAO 
4.1. Teoria da Burocracia 
0 modelo burocratico de gestao surgiu como uma reac~ao contra a crueldade e 
nepotismo e contra os julgamentos tendenciosos e parcialistas, tlpicos das praticas 
de gestao, desumanas e injustas do inicio da Revolu~ao Industrial 27• 
0 primeiro te6rico da burocracia foi incontestavelmente Max Weber (1864 -
-1920), que estudou as organiza~oes sob o ponto de vista estruturalista, preocupando-
- se fundamentalmente com a sua racionalidade 28 • 
A organiza~ao por excelencia, para Weber, foi a burocracia. 
Com o aparecimento da burocracia, a teoria da gestao ate entao introspectiva 
e vocacionada apenas para os fen6menos internos da organiza~ao - ganhou uma 
nova dimensao, atraves da abordagem "estruturalista": para alem da concep~ao 
intra-organizacional, surge a concep~ao inter-organizacional. 
A visao estreita e limitada aos aspectos internos da organiza~ao passou a ser 
ampliada e substituida por uma visao mais ampla, envolvendo a organiza~ao e 
suas rela~oes com outras organiza~oes. 
A partir de entao, a Abordagem "Estruturalista" impos-se definitivamente 
sobre a Abordagem Classica e a Abordagem das Rela~oes Humanas. 
27BENNIS, W. G.; SLATER, P. E. - The Temporary Society, New York, Harper & Brothers, 
Publishers, 1968, cap. 3. 
28Por racionalidade entendemos aqui: a rela!;iio entre os meios e recursos utilizados e os objectivos 
a serem alcan!;ados pelas organiza!;oes burocraticas. 
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Abord. "Estruturalista" 
Teoria da Burocracia - Enfase na estrutura 
- Enfase na estrutura, 
Teoria "Estruturalista" nas pessoas e no am.-
biente 
A partir da dckada de 40, as crfticas feitas tanto a Teoria Classica - pelo seu 
mecanicismo- como a Teoria das Rela~oes Humanas- pelo seu romantismo ingenuo 
- revelavam a necessidade de uma teoria da gestao s61ida e abrangente que servisse 
de orienta~ao para o trabalho do gestor. Alguns investigadores e estudiosos da 
epoca, foram en tao buscar as obras de Max Weber 29 , a inspira~ao para essa nova 
teoria da gestao. Surgiu assim, a Teoria da Burocracia na Gestao. 
29WEBER, Max {1864- 1920), soci6logo alemao, foi o criador da Sociologia da Burocracia. Foi 
professor das Universidades de Friburgo e de Heidelberg e ficou tambem famoso pela teoria das 
estruturas de autoridade. Sua obra e muito vasta. Seus principais livros sao: The Protestant Ethic 
and the Spirit of Oapitalism {Trad. de Talcott Parsons), New York, Scribner, 1958. The Theory 
of Social and Economic Organization {Trad. de A. M. Henderson e Talcott Parsons), New York, 
Oxford University Press, 1947. 
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As caracteristicas da Burocracia, segundo Weber 80: 
A burocracia e baseada em: 
1. Caracter legal das normas. 
2. Caracter formal das comunicac;oes. 
3. Divisao do trabalho. 
4. Impessoalidade no relacionamento. 
5. Hierarquizac;ao da autoridade. 
6. Rotinas e procedimentos. 
7. Competencia tecnica e merito. 
B. Especializac;ao da gestao. 
9. Profissionalizac;ao. 








==> Padronizac;ao do de- ==> da organizac;ao 
sempenho dos parti-
cipantes 
A burocracia apresenta na pratica uma serie de distorc;oes ( disfunc;oes) que 
prejudicam o seu funcionamento e a levam a ineficiencia. Essas distorc;oes (dis-
func;oes) devem-se ao facto de a burocracia, nao entrar em considerac;ao com a 
organizac;;ao informal, que existe fatalmente em qualquer tipo de organizac;;ao, nem 
se. preocupar com as diferenc;;as individuais que existem entre as pessoas e que 
necessariamente introduzem variac;;oes no desempenho das actividades organiza-
cionais. 
30WEBER, Max- The Theory of Social and Economic Organization, Talcott Parsons, org., New 
York, Oxford University Press, 1947, pp. 320 a 329, citado em ETZIONI, Amitai- Organiza~oes 
Oomplexas, cit., pp. 85 a 87. 
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AS CARACTERiSTICAS E AS DISFUNQOES DA BUROCRACIA 
Caracterfsticas da Burocracia Disfunc;oes da Burocracia 
-l). .JJ 
1. Caracter legal das normas. 1. Internaliza~ao das normas. 
2. Caracter formal das comunica~oes. 2. Excesso de formalismo e papel6rio. 
3. Divisao do trabalho. 3. Resistencia a mudan~as. 
4. Impessoalidade no relacionamento. 4. Despersonaliza~ao do relacionamento. 
5. Hierarquiza~ao da autoridade. 5. Categoriza~ao das decisoes. 
6. Rotinas e procedimentos. 6. Superconformidade. 
7. CoJ.Ilpetencia tecnica e merito. 7. Exibi~ao de sinais de autoridade. 
8. Especializa~ao da Gestao. 8. Dificuldades com clientes. 
9. Profissionaliza~ao. 
-l). -l). 
Previsibilidade do funcionamento lmprevisibilidade do funcionamento 
Ao formular o modelo burocratico de gestao, Weber nao previu a hip6tese de 
flexibilidade da burocracia para atender a duas circunstancias muito importantes: 
- A adapta~ao da burocracia as exigencias externas dos clientes. 
- A adapta~ao da burocracia as exigencias internas dos participantes ( traba-
lhadores da organiza~ao / empresa). 
Philip Selznick 81 realizou em 1942 82 um estudo sobre a organiza~ao (gestao) 
da Tennessee Valley Authority (T.V.A.), onde procurou demonstrar a flexibilidade 
e o ajustamento da burocracia as situa~oes referidas na pagina anterior. 
31Soci6logo, professor da Universidade da Calif6rnia, em Berkeley. 
32SELZNICK, Philip- T. V.A. and the Grass Roots, Berkeley, The University of California Press, 
1947. 
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A partir das conclusoes dessa pesquisa, Selznick propos uma nova abordagem 
da Burocracia e um modelo burocratico diferente do de Weber. Eis alguns dos 
seus prindpios 88 : 
1. A organiza<;ao burocratica e uma estrutura social adaptativa: todas as or-
ganiza<;oes estao sujeitas as pressoes do ambiente, e, necessitam ajustar e 
modificar os seus objectivos continuamente. 
2. Dentro da organiza<;ao formal desenvolve-se uma estrutura informal, que 
gera as atitudes espontaneas dos indivfduos e subgrupos, para controlarem 
as condi<;oes da sua existencia. 
3. Essa estrutura informal e indispensavel e paralela ao proprio sistema formal 
de delega<;ao e controle. 
4. A burocracia deve ser analisada sob o ponto de vista de um sistema fechado 
e estavel, como no modelo de Weber. 
5. Essa analise deve reflectir os aspectos do comportamento organizational in-
terno, hem como, os sistemas de manuten<;ao da organiza<;ao formal. 
6. As tensoes e dilemas da organiza<;ao serao esclarecidos atraves das restri<;oes 
ambientais e da limita<;ao das alternativas de comportamento. 
Em resumo, para Selznick, a burocracia nao e rfgida nem estatica, como afir-
mava Weber, mas adaptativa e dinamica, interagindo intensamente com o ambiente 
externo e adaptando-se a ele. 
Alvin W. Gouldner 84 realizou uma pesquisa (1948- 1951) que lhe permitiu 
concluir que nao ha um unico tipo ou modelo de burocracia, mas uma enorme 
variedade de graus diferentes de burocratiza<;ao. 
33SELZNICK, Philip apud ETZIONI, Amitai - Fundamentos da Teoria de Organiza~ao, Orga-
niza~oes Oomple:z:as, op. cit. pp. 30 a 43. 
s4 GOULDNER, Alvin W.- Soci6logo americano, da Universidade de Dlinois, urn dos grandes 
expoentes da Teoria da Burocracia, Patterns of Industrial Bureaucracy, Glencoe, ill., The Free 
Press, 1954. 
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Os graus de burocratizac;ao a que se refere Gouldner variam dentro de urn 
"continuum", que vai desde o excesso de burocratizac;ao (num extremo) ate uma 
ausencia quase completa da burocracia (no extremo oposto): 
Organizac;ao excessivamente 
burocratizada 
Excesso de normas e regulamentos 
Organizac;ao muito pouco 
burocratizada 
Escassez de normas e regulamentos 
0 "continuum" dos graus de burocratizac;ao. 
Apreciac;ao Crftica da Teoria da Burocracia 
A burocracia tem defensores e tem adversarios entre os diversos autores da 
Teoria da Gestao. Por exemplo, Charles Perrow 86 defendeu a burocracia como o 
prindpio dominante de gestao em grandes e complexas organizac;oes / empresas. 
Para Perrow "a burocracia e uma forma de organiza~ao superior a todas as 
outras que conhecemos ou que esperamos alcan~ar no futuro proximo ou medio; as 
chances de leva-la adiante ou muda-la sao provavelmente inexistentes no Ocidente, 
neste seculo" . 
Por exemplo Warren Bennis 86 aponta as seguintes criticas a burocracia: 
"1. A burocracia nao leva adequadamente em conta o crescimento pessoal e o 
desenvolvimento da personalidade das pessoas. 
36PERROW, Charles- Complex Organizations: A Critical Essay, Glenview, ill., Scott, Foresman 
and Company, 1972, p. 6 e 7. 
36BENNIS, Warren G. - "The Decline of Bureaucracy and Organizations of the Future", in 
Readings on Behavior in Organizations, Edgar F. Huse, James L. Bowditch e Dalmar Fisher (eds.), 
Readings, Mass, Addison- Wesley Publishing Company, 1975, p. 27. Citado por CHIAVENATO 
Idalberto- lntrodu~ao a Teoria Geral da Administra~ao, op. cit., pp. 308-309. 
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2. Nao considera a "organiza<;ao informal". 
3. Seu sistema de controlo e de autoridade esta ultrapassado. 
4. Nao possui meios adequados para resolver diferen<;as e confiitos entre classes 
e, mais particularmente, entre grupos funcionais. 
5. As comunica<;oes (e ideias criativas) sao bloqueadas ou distorcidas por causa 
das divisoes hierarquicas. 
6. Os recursos humanos nao sao plenamente utilizados, por causa da descon-
fian<;a, medo de represalias, etc." 
A burocracia tem-se revelado uma teoria de gestao cuja pratica e essencial-
mente conservadora e contraria a inova<;ao (segundo Michels e Von Mises). 
Se hem que a burocracia tenha representado uma resposta adequada as condi<;oes 
do sec. XIX, tem-se revelado bastante vulneravel as condi<;oes contemporaneas do 
mundo actual. 
Bennis sintetizou essas condi<;oes em tres amea<;as impostas a burocracia 37 : 
1. Transforma<;oes rapidas e inesperadas do ambiente. 
2. Crescente complexidade da tecnologia moderna, exigindo, cada vez maior 
integra<;ao entre actividades e pessoas altamente especializadas e com com-
petencias muito diferentes. 
3. Mudan<;as radicais no comportamento da gestao ( administrativo) e na filosofia 
dos neg6cios, impondo a necessidade de maior fiexibilidade da organiza<;ao. 
37BENNIS, Warren G.- Desenvolvimento Organizacional: Sua Natureza, Origens e Perspectivas, 
Sao Paulo, Editora Blucher, 1972, p. 23. Citado por CHIAVENATO, Idalberto, op. cit., p. 309. 
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4.2. Teoria "Estruturalista" da Gestao 
As origens da Teoria "Estruturalista" foram as seguintes: 
1. A oposic;ao surgida entre a Teoria Tradicional e a Teoria das Relac;oes Hu-
manas. A Teoria "Estruturalista" pretendeu ser uma sintese da Teoria 
Classica (formal) com a Teoria das Relac;oes Humanas (informal), inspirando-
-se tambem na abordagem de Max Weber. 
2. A necessidade em visualizar a organizac;ao como uma unidade social grande 
e complexa, onde interagem muitos grupos sociais. 
3. A infl.uencia do estruturalismo nas ciencias sociais e a repercussao destas no 
estudo das organizac;oes. 
4. Novo conceito de estrutura. Estrutura- eo conjunto formal de dois ou mais 
elementos que subsiste inalterado seja na mudanc;a, seja na diversidade de 
conteudos. 
Os estruturalistas estudam as organizac;oes f empresas atraves de uma ancUise 
muito mais ampla do que a de qualquer outra teoria anterior. 
A abordagem multipla utilizada que leva em conta simultaneamente OS fun-
damentos da Teoria Classica, os da Teoria das Relac;oes Humanas e os da Teoria 
da Burocracia, envolve: 
1. A organizac;ao formal e a organizac;ao informal. 
2. As recompensas salarias e materiais e as recompensas sociais e simb6licas. 
3. Os diferentes niveis hierarquicos de uma organizac;ao. 
4. Os diferentes tipos de organizac;oes. 
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5. A analise intra-organizacional e a analise inter-organizacional. 
A Teoria "Estruturalista" inicia o estudo sobre o ambiente, dentro do conceito 
de que as organiza~oes sao sistemas abertos em constante interac~ao com o meio 
ambiente. 
A Teoria "Estruturalista" 88 e uma teoria de transi~ao e de mudan~a, faltando-
-lhe ainda uma exacta defini~ao dos componentes e rela~oes que a teoria dos sis-
temas definiu posteriormente. 
380s principais expoentes da teoria "estruturalista" foram: James D. Thompson, Victor A. 
Thompson, Amitai Etzioni; Peter M. Blau, David R. Sills; Burton R. Clark; Jean Viet. Os autores 
da Teoria da Burocracia, tambem podem ser considerados, de certo modo, como "estruturalistas": 
Max Weber; Robert Merton; Philip Selznick; Alvin Gouldner. 
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CAP. 11.: DA TEORIA GERAL DOS SISTEMAS A TEORIA DA CON-
TINGENCIA NA GESTAO: Enfase nos Aspectos Sociais e Hu-
manos da Empresa 
1. A TEORIA GERAL DOS SISTEMAS NA GESTAO (a partir da 
decada de 1950). 
0 bi6logo alemao, Ludwig Von Bertalanffy, elaborou uma teoria interdisci-
plinar capaz de transcender os problemas exclusivos de cada ciencia e proporcionar 
prindpios e modelos gerais para todas as ciencias envolvidas, de modo que, as des-
cobertas efectuadas em cada ciencia pudessem ser utilizadas pelas demais. Essa 
teoria interdisciplinar foi denominada Teoria Geral dos Sistemas. 
Os diversos ramos do conhecimento- ate entao estranhos uns aos outros pela 
intensa especializa<;ao e isolamento consequente - passaram a tratar os seus objec-
tos de estudo (sejam fisicos, biol6gicos, psfquicos, sociais, qufmicos, etc.) - como 
sistemas, e inclusive a Gestao. 
A Teoria Geral da Gestao passou por uma gradativa e crescente amplia<;ao 
desde a Abordagem Classica - passando pela humanista, neoclassica, "estrutura-
lista", behaviorista- ate a Abordagem Sistemica. 
Na sua epoca, a abordagem classica havia sido profundamente influenciada 
por tres prindpios intelectuais dominantes em quase todas as ciencias no infcio 
deste seculo: o reducionismo, o pensamento analftico eo mecanicismo. 
Com a advento da Teoria Geral dos Sistemas, estes prindpios foram total-
mente substitufdos pelos prindpios opostos do expansionismo, pensamento sintetico 
e teleologia. 
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Abordagem Classica 1 Abordagem Sistemica 2 
Reducionismo ............................ Expansionismo 
Pensamento Analftico . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Pensamento Sintetico 
Mecanicismo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Teleologia 
A Revolu~ao da Abordagem Sistemica 
Com esses tres prindpios: expansionismo, pensamento sintetico, e teleologia 
- a Teoria Geral dos Sistemas proporcionou o aparecimento da Cibernetica, da In-
vestiga~ao Operacional e desembocou na Teoria Geral da Gestao, redimensionando 
suas concep~oes. 
1 e 2 Ver anexos I e II. 
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1.1 Cibernetica e Gestao 
A Cibernetica e uma ciencia relativamente jovem. Foi criada por Norbert 
Wiener 8 entre os anos de 1943 e 1947, precisamente na epoca em que Von Neu-
mann e Morgenstern (1947) criavam a Teoria dos Jogos 4 e Shannon e Weaver 
(1949) criavam a Teoria Matematica da Informac;ao 6 • Nessa mesma epoca, Von 
Bertalanffy (1947) ja definia a Teoria Geral dos Sistemas 6 • 
A Cibernetica surgiu como a ciencia destinada a estabelecer relac;oes entre as 
varias ciencias, no sentido de preencher tanto os espac;os vazios interdisciplinares 
nao pesquisados por nenhuma ciencia, como tambem veio permitir que cada ciencia 
utilizasse para o seu desenvolvimento os conhecimentos desenvolvidos pelas demais 
ciencias. 
Principais conceitos da Cibernetica 
Os conceitos desenvolvidos pela Cibernetica sao hoje amplamente utilizados 
na teoria da gestao. As noc;oes de sistema, retroacc;ao, homeostasia, comunicac;ao, 
autocontrolo, etc. fazem parte integrante da linguagem utilizada na Gestao. 
A Cibernetica e a ciencia da comunicac;ao e do controlo seja no animal (homem, 
Seres vivos), seja na maquina. A comunicac;ao e que torna OS sistemas integrados 
e coerentes e o controlo e que regula o seu comportamento 7 • 
3 WIENER (1894- 1963), matematico americana, considerado o fundador da Cibernetica. Cy-
bernetics; or Control and Communication in the Animal and the Machine, Cambridge, Mass., The 
Technology Press of Massachusetts Institute of Technology, 1948. 
4 NEUMANN, Johann Von; MORGENSTERN, Oskar- Theory of Games and Economic Be-
havior, Princeton University Press, 1947. 
6 SHANNON, Claude E; WEAVER, Warren - The Mathematical Theory of Communication, 
Urbana, lll., University of illinois Press, 1949. 
6 BERTALANFFY, Ludwig Von - The Theory of Open Systems in Physics and Biology, Science, 
vol. III, pp. 23 a 28, 1947. 
7 BERTALANFFY, Ludwig Von, - Teoria Geral dos Sistemas, Petr6polis, Ed. Vozes, 1975, p. 
41 define a Cibernetica do seguinte modo: "A Cibernetica e uma teoria dos sistemas de controlo 
baseada na comunica~ao ( transferencia de informa~ao) entre o sistema e o meio e dentro do sistema, 
e do controlo (retroac~ao) da fun~ao dos sistemas com respeito ao ambiente". 
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Campo de Estudo da Cibernetica 
0 campo de estudo da Cibernetica sao OS sistemas. Beer definiu 0 sistema 
"como qualquer con;'unto de elementos que estao dinamicamente relacionados" 8 • 
Sob um ponto de vista mais pratico, podemos definir um sistema: como um 
conjunto de elementos dinamicamente relacionados entre si, constituindo uma ac-
tividade para atingir um objectivo, operando sobre entradas (informac;ao, energia 
ou materia) processadas. 
Os elementos, as relac;oes entre eles e os objectivos ( ou prop6sitos) constituem 
os aspectos fundamentais na definic;ao de um sistema 9 • 
Classifica«;ao Arbitraria dos Sistemas 
Beer 10 propos uma classificac;ao arbitra.ria dos sistemas para facilitar o seu 
estudo. Nessa classificac;ao que compreende seis categorias de sistemas, a Empresa 
e considerada como um sistema probabiHstico excessivamente complexo 11• 
8 BEER, Stafford- Oibernetica e Administra~ao Industrial, Rio de Janeiro, Zahar Ed., 1969, p. 
25. 
9 Desta defini!;ao de sistema, resulta definirmos que no sistema, temos: 
- Urn conjunto de elementos (que sao as partes ou orgaos do sistema); 
- Dinamicamente relacionados atraves de uma rede de comunica!;oes (em decorrencia da in-
terac!Oao dos elementos); 
- Formando uma actividade (que e a opera!<i.o ou processamento do sistema); 
- Para atingir urn objectivo ou prop6sito (finalidade do sistema); 
- Operando sobre dados I energia I materia (que sao as entradas de recursos para o sistema 
operar); 
- Para fornecer inform3!0i.o I energia I materia (que sao as sa1das do sistema). 
10BEER, Stafford - Oibernetica e Administra~ao Industrial, op. cit., 1969. 
11Ver anexaslll e IV. 
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Hierarquia dos Sistemas 
Kenneth Boulding 12 propO'e uma hierarquia dos sistemas, de acordo com a 
sua complexidade, em nove diferentes n1veis de sistemas: 
9. Sistemas Simb6licos 
8. Sistemas S6cio-culturais - Organiza~oes / Empresa 
7. Homem 
6. Animais 
5. Ox:ganismos Inferiores 
4. Sistemas Abertos 
3. Sistemas Ciberneticos Simples "cybernetics" 
2. Sistemas Dinamicos Simples ("clockworks") 
1. Sistemas Estaticos ("frameworks") 
Sistemas Abertos 
Sistemas Fechados 
Fonte: Adaptado de BOULDING, Kenneth - "General Systems 
Theory. The Skeleton of Science", in Management Science, 
Abr. 1956. 
Representa~ao dos Sistemas: Os Modelos 
Um dos grandes problemas da Cibernetica e a representa~ao de sistemas ori-
ginais atraves de outros sistemas comparaveis, que sao denominados modelos. 
Por modelo devemos en tender que e uma representa~ao simplificada de alguma 
parte da realidade 18• 
12Ver anex<»ill e IV. 
18Na constru~ao de urn modelo, deve-se considerar o isomorfismo eo homomorfismo. 
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Starr 14 referiu tres razoes para a utilizac;ao de modelos: 
1. A manipulac;ao de entidades reais, (pessoas ou organizac;oes) e socialmente 
inaceitavel ou legalmente proibida. 
2. 0 volume de incerteza com que a Gestao esta lidando cresce rapidamente e 
aumenta desproporcionalmente as consequencias dos erros. 
3. A capacidade para construir modelos que constituem boas representac;oes da 
realidade aumentou significativamente. 
Principais consequencias da Cibernetica para a Gestao 
Com a mecanizac;ao que teve inicio com a Revoluc;ao Industrial, o esforc;o 
muscular do homem passou para a maquina. Porem, com a automac;ao provocada 
pela Cibernetica, muitas tarefas que cabiam ao. cerebro humano passaram para a 
maquina 15 • 
Duas sao as principais consequencias da Cibernetica na Gestao: a automac;ao 
e a informatica: 
a) AUTOMAQAO 
A automac;ao e uma sintese de ultramecanizac;ao, super-racionalizac;ao (me-
lhor combinac;ao de meios), processamento continuo e controlo automatico (pela 
retroacc;ao que alimenta a maquina como seu proprio produto). 
A automac;ao, de um modo geral, abrange tres sectores hem distintos: 
Os sistemas sao isomorfos quando possuem semelhan!;a de forma. Ex.: OS produtos no final da 
linha de montagem. 
Os sistemas sao homomorfos quando guardam entre si proporcionalidade de formas, embora 
nem sempre do mesmo tamanho. Ex.: plantas de edifkios, organogramas de empresas, modelos 
matematicos de decisao, etc. 
14STARR, Martin k. - Management: A Modern Approach, New York, Harcourt Brace Jo-
vanovich, Inc., 1971, pp. 32 - 33. 
10Wiener salienta que, se a primeira Revolu!;aO Industrial desvalorizou o esfor!;o muscular hu-
mano, a segunda Revolu!;ao Industrial (provocada pela Cibernetica) esta levando a uma desvalori-
Za!;aO do cerebro humano. 0 computador tende a substituir o homem em uma gama crescente de 
actividades, e com grande vantagem. 
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1. - Integra~ao, em cadeia continua, de diversas opera~oes realizadas sepa-
radamente, como o processo de fabrica~ao, por exemplo. 
2. - Utiliza~ao de dispositivos de retroac~ao e regula~ao automatica (retroac~ao), 
para que as pr6prias maquinas corrijam os seus erros. 
3. - Utiliza~ao de calculadoras e computadores electr6nicos capazes de acu-
mularem grandes volumes de dados e analisa-los atraves de opera~oes 
matematicas complexas, com incr!vel rapidez (inclusive na tomada de 
decisoes). 
b) INFORMATICA 
A informatica esta a ser uma importante ferramenta tecnol6gica a disposi~ao 
do homem para promover o seu desenvolvimento econ6mico e social, pela agiliza~ao 
do processo de decisao e pela optimiza~ao dos recursos existentes. 
Conclusao 
Embora seja uma ciencia recente, a Cibernetica proporcionou uma profunda 
infiuencia sobre a Gestao, nao apenas em termos dos conceitos e ideias, mas prin-
cipalmente pelos seus produtos como: maquinas, computadores, etc. 
Alguns conceitos da Cibernetica ultrapassaram as suas fronteiras e foram ra-
pidamente incorporados na Teoria da Gestao: o conceito de sistema, a classifica~ao 
de sistemas, propriedades dos sistemas e a representa~ao de sistemas atraves de 
modelos. 
Igualmente outros conceitos como: entrada, sa!da, processamento, caixa ne-
gra, retroac~ao, homeostase e informa~ao, sao utilizados hoje na linguagem comum 
da Teoria da Gestao. 
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1.2 A Teoria da Matematica na Gestao 
A Teoria Geral da Gestao tern recebido no decorrer dos ultimos trinta anos 
uma infinidade de contribui~oes da Matematica, sob a forma de modelos matema-
ticos capazes de proporcionar solu~oes para os problemas das empresas, seja na 
area dos recursos humanos, da produ~ao, comercializa~ao, finan~as ou na pr6pria 
area da gestao geral. 
A Teoria Matematica aplicada aos problemas da Gestao e mais conhecida 
como Investiga~ao Operacional. A Teoria Matematica poe enfase no processo 
decis6rio. · 
Origens da Teoria Matematica na Gestao 
De certo modo, a Teoria Matematica surgiu na Gestao a partir de quatro 
causas basicas: 
1. 0 trabalho classico sobre a Teoria dos Jogos de Von Neumann e Morgen-
stern (1947). Posteriormente, Wald (1954) e Savage (1954) proporcionaram 
enorme desenvolvimento na teoria estatfstica da decisao para o que tambem 
contribuiram especialmente os trabalhos de H. Raiffa e R. Schalaifer da Uni-
versidade de Harvard e de R. Howard da Universidade de Stanford 16 • 
2. 0 estudo do processo decis6rio por Herbert Simon. A tomada de decisao, 
tao importante para a teoria comportamental, passou a ser considerada um 
elemento de primeira importancia no sucesso de qualquer sistema coopera-
tivo. 
16LUCE, R. D. e RAIFFA, H.- Games and Decisions, New York, Willer, 1957. 
COLLINS, B. E. e RAVEN, B. H.- "Group Structure: Attraction Coalitions, Communications 
and Power", in the Handbook of Social Psychology, 
LINDZEY, G. ; ARONSON, E. (ed), New York, Wesley, 1969. 
THIBAULT, J. W. e KElLEY, H. H.- The Social Psycology of Groups, New York, Wiley e Sons, 
1959. 
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3. A existencia de decisoes programaveis. Apesar da complexidade do processo 
decis6rio e das variaveis envolvidas, algumas decisoes podem ser quantifi-
cadas e representadas por modelos matematicos. 
4. 0 desenvolvimento dos computadores. Os computadores possibilitaram a 
aplicac;ao eo desenvolvimento de tecnicas matematicas nos ultimos anos. 
A Teoria Matematica preocupa-se em construir modelos matematicos capazes 
de simular situac;oes reais na empresa . Os modelos servem para simplificar a 
realidade. 
Aprecia~ao Crftica da Teoria Matematica 
A Teoria Matematica tern dado grandes contributos a teoria da gestao, per-
mitindo novas tecnicas de planeamento e controlo no emprego de recursos mate-
riais, financeiros, humanos, etc. Tambem tern apoiado a tomada de decisao, no 
sentido de optimizar a execuc;ao de tarefas e de diminuir os riscos envolvidos em 
todos os pianos que afectam o futuro a curto ou Iongo prazo. 
Do ponto de vista de uma teoria de gestao, a teoria matematica, apresenta 
enormes restric;oes (limitac;oes): 
1. A teoria matematica e aplicavel a problemas espedficos dentro da orga-
nizac;ao, mas nao da cobertura global a organizac;ao, por nao ter condic;oes 
de envolve-la em todas as suas variaveis. 
2. Baseia-se na total quantificac;ao dos problemas 17 , abordando-os exclusiva-
mente do ponto de vista estatistico ou matematico. Do ponto de vista das 
organizac;oes, a maior parte dos conceitos, situac;oes ou problemas nem sem-
pre apresentam condic;oes de redutibilidade a expressoes numericas ou sim-
plesmente quantitativas (referimo-nos em particular aos problemas sociais e 
humanos, cuja quantificac;ao nem sempre e facil ou possfvel). 
17Um problema e uma discrepancia entre o que e (isto e a realidade) e o que poderia ser ou 
deveria ser (isto e, OS va}ores., metas e objectivos). 
KILMANN, Ralph H.- Social Systems Design, Normative Theory and the MPAS Design Technolo_ 
gy, New York, Elsevier North, - Holland, Inc., 1977, p.210. 
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3. Oferece excelentes tecnicas de aplica<;ao aos niveis situados na esfera da exe-
cu<;ao, mas poucas tecnicas aos niveis mais elevados da hierarquia organiza-
cional / empresarial. 
1.3 Teoria dos Sistemas 
A Teoria Geral dos Sistemas (T.G.S.) surgiu com os trabalhos do bi6logo 
alemao Ludwig Von Bertalanffy, publicados entre 1950 a 1968 18• 
A Teoria Geral dos Sistemas fundamenta-se em tres premissas basicas 19 : 
a) Os sistemas existem dentro de sistemas. 
b) Os sistemas sao abertos. Os sistemas abertos caracterizam-se por um pro-
cesso de intercambio infinito com seu ambiente, que sao os outros sistemas. 
c) As fun<;oes de um sistema dependem da sua estrutura. 
Nao e propriamente a T.G.S., mas as caracteristicas e parametros que ela 
estabelece para todos os sistemas, a nossa area de interesse. No nosso trabalho, 
em vez de falarmos em T.G.S., falaremos da Teoria dos Sistemas que e um ramo 
espedfico da Teoria Geral dos Sistemas. 
De um ponto de vista hist6rico, verifica-se que as teorias tradicionais da gestao 
tem visto a organiza<;ao humana como um sistema fechado. Essa tendencia tem 
levado a nao considerar os diferentes ambientes organizacionais. E tambem nos 
conduziu a uma superconcentr.yio nos prindpios de funcionamento interno. 
A Teoria dos Sistemas penetrou rapidamente na Teoria da Gestao por duas 
razoes basicas: 
18BERTALLANFY. L. Von - "The Theory of Open Systems in Physics and Biology", Science; 
op. cit. vol. III, pp. 23 a 29, 1950; "General Systems Theory: A New Approach to Unity of 
Science", in Human Biology, Dez. 1951; "General Systems Theory", in Yearbook of the Society for 
General System Research, 1956; General Systems Theory, New York, George Brasilier, 1968. 
19BERRIEN, F. K. - General and Social Systems, New Brunswick, N. J., Rutgers University 
Press, 1968. 
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- A necessidade de uma slntese e integrac;ao maior das diversas teorias que a 
precederam. 
- A Matematica, a Cibernetica, de um modo geral, e a Tecnologia da In-
formac;ao, de um modo especial, trouxeram imensas possibilidades de desen-
volvimento das ideias que convergiam para uma Teoria de Sistemas aplicada 
a Gestao. 
Conceito de Sistema apresentado pela Teoria dos Sistemas 
Sistema - e um conjunto ou combina~ao de co1sas ou partes, formando um 
todo complexo ou unitario 20• 
N a realidade, e diflcil dizer on de comec;a e on de termina determinado sis-
tema. Os limites (fronteira) entre o sistema e o seu ambiente admitem certa 
arbitrariedade. 
Da definic;ao de Bertalanffy 21 , segundo o qual um sistema e um conjunto de 
unidades reciprocamente relacionadas, decorrem dois conceitos: ode prop6sito (ou 
objectivo) eo de globalismo (ou totalidade). 
- Prop6sito ou objectivo - todo o sistema tem um ou alguns prop6sitos ou 
objectivos. 
- Globalismo ou totalidade- todo o sistema tem uma natureza organica, pela 
qual uma acc;ao que produza mudanc;a em uma das unidades do sistema, com 
muita probabilidade devera produzir mudanc;as em todas as outras unidades 
deste. 
20JOHNSON, Richard A.; KAST, Fremont E.; ROSENZWEIG, James E.,- "Designing Mana-
gement Systems", in Management Systems, Peter P. Schoderbeck, New York, John Wiley e Sons, 
Inc., 1968, p. 113. 
21 BERTALANFFY, Ludwig Von - Teoria Geral dos Sistemas, op. cit. 
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0 sistema sofre mudan~as e o ajustamento sistematico e contlnuo. Das mu-
dan~as e dos ajustamentos continuos do sistema decorrem dois fen6menos: 
o de entropia e o da homeostase (Ver Anexo V). 
0 termo sistema e geralmente utilizado no sentido de sistema total. Os com-
ponentes necessarios a opera~ao de um sistema total sao denominados subsistemas 
que, por sua vez, sao constitu1dos pela reuniao de novos subsistemas, mais deta-
lhados. 
Tipos de Sistemas 
Ha grande variedade de sistemas e uma ampla gama de tipologias para clas-
sifica-los, de acordo com certas caracter1sticas basicas. Por exemplo, quanto a sua 
constitui~ao, os sistemas podem ser f1sicos ou abstractos. Quanto a sua natureza 
podem ser fechados ou abertos. (Ver Anexo VI). 
0 Sistema Aberto 
0 sistema aberto mantem um intercambio de transac~oes com o ambiente. 
Existem diferen~as fundamentais entre os sistemas abertos (sistemas biol6gicos e 
sociais, a saber: a celula, o homem, a empresa, a organiza~ao, a sociedade ... ), e 
OS sistemas fechados (sistemas ffsicos, a saber: as maquinas, rel6gio, termostato, 
etc.) 22 
"1. 0 sistema aberto esta em constante interac~ao dual como ambiente. Dual 
no sentido de que 0 influencia e e por ele influenciado. 0 sistema fechado 
nao interage com 0 ambiente. 
22NASCIMENTO, Kleber T. "A Revolu~ao Conceptual da Administra~ao: lmplica~oes para a 
Formula~ao dos Papeis e Fun~oes Essenciais de urn Executivo", Revista de Administra~ao Publica, 
vol. 6, nQ 2 p. 33 Abr.jJun. 1972 
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2. 0 sistema aberto tern capacidade de crescimento, mudan<;a, adapta<;ao ao 
ambiente e ate auto-reprodu<;ao, sob certas condi<;oes ambientais. 0 sistema 
fechado nao tern essa capacidade. 
3. E contingencia do sistema aberto competir com outros sistemas, o que nao 
ocorre com o sistema fechado" 
A descri<;ao de sistema aberto e aplicavel a uma organiza<;ao empresarial. Uma 
empresa e um sistema criado pelo homem que mantem uma interacc;ao dinamica 
como seu meio ambiente, ou seja com: clientes, fornecedores, concorrentes, enti-
dades sindicais, orgaos governamentais e muitos outros agentes externos. 
Aiem disso, e um sistema integrado por diversas partes relacionadas entre si, 
que trabalham em harmonia umas com as outras, com a finalidade de alcan<;ar uma 
serie de objectivos, tanto da organiza<;ao I empresa como de seus participantes. 
Caracterfsticas das Organiza<;oes J Empresas como Sis-
temas Abertos 
As organizac;oes I empresas possuem todas as caracterfsticas dos sistemas 
abertos, ja anteriormente definidas em parte. Seguidamente iremos referir mais 
algumas caraterfsticas basicas das organizac;oes: (Ver Anexo VII). 
1. Comportamento probabiHstico e Nao-determinfstico. 
2. As organizac;oes sao parte de uma Sociedade maior e constitufdas por partes 
menores. 
3. Interdependencia das partes. 
4. Homeostase ou "Estado Firme". 
5. Fronteiras ou Limites. 
6. Morfogenese. 
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Modelos de Organizac;oes 
Dois dos modelos de organizac;ao mais divulgados, sao: 
- Modelo de Katz e Kahn 28 • 
- Modelo Sociotecnico de Tavistock 24• 
Caracterfsticas fundamentais da Teoria da Gestao com 
base na Teoria dos Sistemas 
As principais caracterfsticas da Teoria da Gestao, ap6s o contributo da Teoria 
dos Sistemas, sao as seguintes: 
1. Ponto de vista sistemico: A teoria da gestao passa a visualizar a organizac;aoJ 
/ empresa como um sistema constitufdo por cinco componentes fundamen-
tais: entrada, processamento, safda, retroacc;ao e ambiente. 
Ideias sobre: controlo, estrutura, objectivos, processamento, oriundos da 
Teoria Geral dos Sistemas, Cibernetica e demais areas do conhecimento, sao 
importantes para a teoria da gestao. 
2. Abordagem dinamica: A enfase da teoria da gestao passa a ser sobre o 
processo dinamico de interacc;oes que ocorrem na organizac;ao. 
3. Multidimensional e multinivelada: A teoria da gestao com base na teoria dos 
sistemas comec;a a considerar todos os nfveis e reconhece a importancia das 
partes, hem como, da totalidade. 
23KATZ, Daniel; KAHN, Robert L.- Psicologia Social das Organiza~oes, Sao Paulo, Atlas, 1969, 
pp. 34- 45, 46- 89 e 175- 198. 
24RICE, A. K.- The Enterprise and its Environment, Tavistock Publications, London, 1963. 
EMERY, F. E.; TRIST, E. L.- "Sociotechnical Systems", in Management Sciences: Models and 
Techniques, C. West Churchman e Michel Verhulst (eds,), Pergamon Press, New York, 1960. 
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4. Multimotivacional: A teoria dos sistemas reconhece que um acto pode ser 
motivado por muitos desejos ou motivos. As organiza<;oes existem porque 
seus participantes esperam satisfazer certos objectivos atraves delas. 
5. Probabillstica: A teoria da gestao tende a ser probabillstica, isto e, a maioria 
das variaveis tende a ser explicada em termos preditivos e nao com certeza. 
6. Multidisciplinar: A teoria da gestao devido aos contributos da teoria dos 
sistemas, come<;a a ser uma teoria multidisciplinar que capta conceitos e 
tecnicas de muitos campos de estudo, como: a Sociologia, Psicologia, Econo-
mia, Direito, Estatlstica, Investiga<;ao Operacional, etc. 
7. Descritiva: A teoria da gestao come<; a a ser descritiva. Tent a descrever as 
caracterfsticas das organiza<;oes e da gestao. 
8. Multivariavel: A teoria da gestao tende a assumir que um acontecimento 
pode ser causado por numerosos factores que estao inter-relacionados e in-
terdependentes. 
9. Adaptativa: Um dos pontos de vista mais importantes da teoria da gestao 
come<;a a ser a sua visao de que a organiza<;ao e um sistema adaptativo. 
Assim, a organiza<;ao e seu ambiente sao considerados como interdependentes 
em continuo equiHbrio dinamico, reajustando suas partes quando necessario 
em face da mudan<;a. 
Esta abordagem adaptativa traz como consequencia uma focaliza<;ao nos 
resultados, ao inves da enfase sobre o processo ou as actividades da orga-
niza<;ao, como o faziam as teorias antigas da gestao. 
Aprecia~ao Crftica da Teoria dos Sistemas 
De todas as teorias apresentadas ate ao momento actual, a Teoria dos Sistemas 
e a menos criticada, talvez porque ainda nao houve tempo para sua analise apro-
fundada, uma vez que as obras mais importantes dessa teoria sao ainda recentes, 
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e tambem porque a perspectiva sistemica parece concordar com a preocupa~ao 
estrutural-funcionalista t{pica das ciencias sociais dos pa{ses capitalistas de hoje. 
A Teoria dos Sistemas 26 baseia-se no conceito de "homem funcional". 0 
individuo desempenha uma ou varias fun~oes na organiza<;ao, inter-relacionando-
se com os demais individuos, como um sistema aberto. 
2. A TEORIA NEOCLASSICA DA GESTAO (1954 ate A actuali-
dade) 
A Teoria Neoclassica consiste na adapta~ao da Teoria Classica da Gestao aos 
problemas da gestao actuais e a dimensao das organiza~oes de hoje. 
Os autores neoclassicos (Peter Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, Cyril 
0 'Donnell, etc.) nao formam propriamente uma escola hem de:finida, mas um 
movimento relativamente heterogeneo. 
Caracteristicas principais da Teoria Neoclassica: 
- Enfase nos aspectos praticos da Gestao ( enorme contribui<;ao do espfrito 
pragmatico americano). 
- Reafirma<;ao relativa dos postulados classicos (a estrutura de organiza~ao do 
tipo "line", funcional e "staff-and-line", as rela~oes de "line" e assessoria, o 
problema da autoridade e responsabilidade, a departamentaliza<;ao, etc.). 
- Enfase nos prindpios gerais da gestao (planear, organizar, dirigir e contro-
lar). 
- Enfase nos objectivos e resultados. 
26 A Teoria dos Sistemas defende o conceito de "homem funcional", em contraste com o conceito 
de "homoeconomicus" da Teoria Classica, do "homosocialis"da Teoria das Rela~oes Humanas, 
do "homem organizacional" da Teoria Estruturalista e do "homem administrativo" da Teoria 
Behaviorista {comportamental). 
72 
- Os neoclassicos em bora se fundamentem bastante na Teoria Classica, tam hem 
absorveram conteudo de todas as outras teorias da gestao, a saber: Teoria 
das Rela(,;oes Humanas, Teoria da Burocracia, Teoria Estruturalista, Teoria 
Behaviorista, Teoria Matematica, Teoria dos Sistemas. 
0 aspecto fundamental da Teoria Neoclassica consiste em definir a Gestao 
como uma tecnica social. Para os neoclassicos a gestao consiste em orientar, 
dirigir e controlar os esfor(,;os de grupos de indivlduos para objectivos comuns. 
A gestao consiste basicamente na coordena(,;ao de actividades grupais. Nesse 
senti do, o gestor deve conhecer, alem dos aspectos tecnicos e espedficos do seu 
trabalho, tambem os aspectos relacionados com a lideran(,;a de pessoas dentro das 
organiza(,;oes. 
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3. A ABORDAGEM DO COMPORTAMENTO HUMANO NA GESTAO 
(Finais da decada de 1950 ate A actualidade) 
3.1 A Teoria do Comportamento Humano na Gestao 
A partir dos trabalhos de "dinamica de grupo" desenvolvidos por Kurt Lewin, 
com a divulga<;ao do livro de Chester Barnard 26 e, posteriormente, com os estudos 
de George Homans sobre "sociologia funcional de grupo 27" e com a publica<;ao 
do livro de Herbert Simon 28 sobre o "comportamento administrativo", uma nova 
configura<;ao passa a dominar a Teoria da Gestao. 
E a partir da decada de 50 que se desenvolve inicialmente nos Estados Unidos, 
uma nova concep<;ao da Gestao, com base em novos conceitos, novas variaveis e, 
sobretudo uma nova visao da Teoria da Gestao que tern por base o comportamento 
humano nas organiza<;oes / empresas. 
A teoria do comportamento humano marca a maior enfase das ciencias do 
comportamento na Teoria da Gestao e a procura de solu<;oes democraticas e 
flexiveis para os problemas das organiza<;oes. 
As Ciencias do Comportamento tern fornecido a Teoria da Gestao uma mul-
tiplicidade de conclusoes acerca da natureza e caracteristicas do homem, entre as 
quais devemos destacar as seguintes: 
1. 0 homem e um animal social dotado de necessidades. Por isso, tende a 
desenvolver relacionamentos cooperativos e interdependentes que o levam a 
viver em grupos ou organiza<;oes sociais. 
26BARNARD, Chester I.- The Functions of the Executive, Cambridge, Mass., Harvard Univer-
sity Press, 1938. 
27HOMANS, George - The Human Group, New York, Harcourt, Brace e Co., 1950. 
28SIMON, Herbert A. - Administrative Behavior, New York, The Macmillan Co., 1945. 
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2. 0 homem tem capacidade de comunica~ao. 
3. 0 homem e um animal dotado de aptidao para mudar seu comportamento 
e atitudes em direc~ao a padroes mais elevados e eficazes. 
4. 0 comportamento humano e orientado para objectivos. Esses objectivos sao 
muito complexos e mutaveis. 
5. 0 homem caracteriza-se por urn padrao dual de comportamento: tanto pode 
cooperar como pode competir com os outros. 
Coopera - quando seus objectivos individuais somente podem ser alcan~ados 
atraves do esfor~o comum colectivo. 
Compete- quando seus objectivos sao disputados e pretendidos por outros. 
0 conflito torna-se parte virtual de todos os aspectos da vida humana. 
A Teoria do Comportamento ou "Behaviorista" na Gestao nao deve ser con-
fundida com a "Escola Behaviorista" que se desenvolveu na Psicologia a partir dos 
trabalhos de Watson 29 • 
Os principais autores da Teoria do Comportamento Humano na Gestao foram: 
Herbert Simon, Chester Barnard, Douglas McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris. 
Estritamente no campo da motiva~ao humana salientam-se: Abraham Maslow, 
Frederick Herzberg e Davis McClelland. 
As origens da Teoria do Comportamento remontam aos seguintes aspectos: 
1. A grande oposi~ao da Teoria das Rela~oes Humanas em rela~ao a Teoria 
Classica. A Teoria do Comportamento representa uma tentativa de s1ntese 
da teoria da organiza~ao formal com a teoria das rela~oes humanas. 
29Watson, John B.- Psychology from the Standpoint of a Behaviorist, Filadelfia, J.B.- Lipincott 
e Co., 1919 e Behaviorism, New York, People's Institute Publish Co., 1924. 
IO behaviorismo que Watson fundou trouxe a Psicologia uma metodologia objectiva e ciendfica 
baseada na comprova!;ao experimental, em oposi!;ao ao subjectivismo da epoca, centrando-se no in-
div{duo •, estudando o seu comportamento (aprendizagem, estfmulo e reac!;ao de respostas, habitos, 
etc.) de uma forma concreta e manifesta no laborat6rio e nao atraves de conceitos subjectivos e 
te6ricos (como sensa!;ao, percep!;lio, emo!;ao, aten!;ao, etc.). J. 
• WOODWORTH, Robert S. - Oontemporay.y Schools of Psychology, London, Methuen e Co., 
1956, p. 71. 
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2. A Teoria do Comportamento rejeita as concep<;oes ingenuas e romanticas da 
Teoria das Rela<;oes Humanas. E critica tambem a Teoria da Burocracia. 
3. Em 1947 surgiu nos Estados Unidos, um livro que marca o in{cio da Teoria do 
Comportamento na Gestao - 0 Comportamento Administrativo de Herbert 
A. Simon. 
Este livro formula uma critica aos prindpios da Teoria Classica e a aceita<;ao, 
com numerosas correc<;oes, das principais ideias da Teoria das Rela<;oes Humanas. 
Para explicar o comportamento organizacional, a Teoria do Comportamento 
fundamenta-se no comportamento individual das pessoas. Para explicar como as 
pessoas se. comportam, torna-se necessario o estudo da motiva<;ao humana. 
Os autores behavioristas argumentani que a gestao necessita conhecer as ne-
cessidades humanas para melhor compreender o comportamento humano e utilizar 
a motiva<;ao humana como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida den-
tro das organiza<;oes / empresas. 
Maslow 80 , ( um psic6logo e consultor americano) apresentou uma teoria da 
motiva<;ao, segundo a qual as necessidades humanas estao organizadas e dispostas 
em niveis, numa hierarquia de importancia e de influencia. 
Herzberg 81 , ( outro psic6logo e consultor americano, n. 1923) para explicar o 
comportamento das pessoas na situa<;ao de trabalho, formulou a chamada "Teoria 
dos dois factores" . 
A Teoria do Comportamento procurou demonstrar a variedade de estilos de 
gestao que estao a disposi<;ao do gestor. Is to e, a gestao das organiza<;oes ( e das 
empresas em particular) e fortemente influenciada pelos estilos com que os gestores 
dirigem dentro delas, o comportamento das pessoas. 
30MASLOW, Abraham H. {1908- 1970), urn dos maiores especialistas em motiva~i.o humana. 
MotitJation and Personality, New York, Harper e Row Publishers, 1954. 
31 HERZBERG, Frederick- Work and Nature of Man, Ohio, Cleveland, The World Publishing 
Co., 1966. 
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McGregor 82 , um dos mais famosos autores behavioristas, preocupou-se em 
comparar dois estilos opostos e antag6nicos de gerir: 
- De um lado, um estilo baseado na teoria tradicional, excessivamente mecanicista 
e pragmatica - a que deu a designa~ao de "Teoria X" . 
- De outro, um estilo baseado em concepc;oes mais recentes sobre o comporta-
mento humano - que denominou de "Teoria Y''. 
Likert 88, outro importante investigador da Teoria do Comportamento Hu-
mano, considera a gestao como um processo relativo onde nao existem normas e 
prindpios validos para todas as circunstancias e ocasioes. 
Com base em suas pesquisas, Likert propos uma classi:ficac;ao dos sistemas de 
gestao, de:finindo quatro diferentes per:fis organizacionais. 
Para maior facilidade de compreensao, os quatro sistemas de gestao: Au-
toritario coercitivo; Autoritario benevolente (paternalista); consultivo I partici-
pativo e participativo I democratico, serao caracterizados apenas em relac;ao a 
quatro variaveis que seleccionamos: processo de decisao, sistema de comunicac;oes, 
relac;oes interpessoais e sistema de recompensas. 
Likert preocupou-se tambem com a avaliac;ao do comportamento humano nas 
organizac;oes I empresas. Para ele, as variaveis de gestao ( estrutura organiza-
cional, tecnologia, pollticas, estrategias, decisoes, lideranc;a, etc.) sao denomi-
nad.a.s "variaveis causais", enquanto que os itens do comportamento (atitudes, 
motivac;oes, percepc;oes) sao denominados "variaveis de intervenc;ao". 
As variaveis causais provocam estimulos que actuam sobre o comportamento 
dos individuos (variaveis de intervenc;ao) e criam certas respostas, que sao as 
"variaveis de resultados" (produtividade, lucros, custos, margens). 
32MCGREGOR, Douglas M.- "0 Lado Humano da Empresa" in o Oomportamento Humano na 
Empresa- Uma Antologia, Yolanda Ferreira Balcao e Laerte Leite Cordeiro (orgs.), Rio de Janeiro, 
Fund~ao Getulio Vargas, Servi~o de Public~oes, 1971, pp. 45 - 60. 
33LIKERT, Rensis - Novos Padroes de Administra~ao, Sao Paulo, Livraria Pioneira Editora, 
1971; A Organiza~ao Humana, Sao Paulo,. Editora Atlas, 1975; Administra~ao de Oonftitos: Novas 
Abordagens, Sao Paulo, Editora McGraw-Hill do Brasil, 1980. 
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Chester Barnard 84 , um executivo americano, publicou em 1939 um livro 
propondo uma "teoria de coopera<;ao" para explicar as organiza<;oes. Para este 
autor, uma organiza<;ao somente existe quando ocorrem tres condi<;oes: 
- Interac<;ao entre duas ou mais pessoas. 
- Desejo e disposi<;ao para a coopera<;ao. 
- Finalidade em alcan<;ar um objectivo comum. 
A Teoria do Comportamento concebe a organiza<;ao I empresa como um sis-
tema de decisoes 86 • Para esta teoria nao e somente o gestor quem toma as decisoes 
Todas as pessoas dentro de uma organiza<;ao, em todas as areas de activi-
dade, em todos os niveis hierarquicos, e em todas as situa<;oes estao continuamente 
tomando decisoes relacionadas ou nao como seu trabalho. 
A organiza<;ao e um complexo sistema de decisoes. 
Barnard desenvolveu tambem uma teoria a respeito da autoridade e que se 
contrapoe completamente aos ensinamentos da Teoria Classica. Essa teoria de 
Barnard, denominada "Teoria da Aceita<;ao da Autoridade" defende que a autori-
dade e um fen6meno psicol6gico atraves do qual as pessoas aceitam as ordens e 
decisoes dos superiores, sob certas condi<;oes. 
Deste novo conceito de autoridade decorre a enorme importancia das comu-
nica<;oes, pois se elas nao forem entendidas nao irao gerar autoridade. 
Um dos temas preferidos pelos behavioristas e 0 conflito entre OS objectivos que 
as organiza<;oes I empresas procuram atingir e os objectivos que individualmente 
cada participante pretende alcan<;ar. 
34BARNARD, Chester I.- As Fun~oes do E:z:ecutivo, Sao Paulo, Ed. Atlas, 1971. 
36SIMON, Herbert A. - da Escola Superior de Administra~ao Industrial do Carnegie Institute 
of Technology, e uma das principais figuras do behaviorismo e o criador da Teoria das Decisoes. 0 
Oomportamento Administrativo, op. cit. 
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Aprecia~ao Crftica da Teoria do Comportamento Humano 
A contribui(,;ao da Teoria do Comportamento Humano para a Teoria da Gestio, 
e sem duvida, de grande importancia. Todavia, em alguns aspectos, apresenta 
fragilidades e pontos criticos. 
A Teoria do Comportamento tenta redefinir os conceitos da Teoria Chissica, 
Neoclassica e da Teoria da Burocracia, de forma mais democratica e humana. 
Porem, nalgumas situa(,;oes, os behavioristas sao criticados de excessiva "psi-
cologiza(,;ao" de certos aspectos organizacionais. 
A abordagem da Teoria do Comportamento 86 e predominantemente descritiva 
e explicativa. Os behavioristas preocuparam-se muito mais em explicar e descrever 
as caracteristicas do comportamento organizacional do que em construir modelos 
e princfpios de aplica(,;ao pratica. 
Embora a analise descritiva assente predominantemente no estudo do compor-
tamento organizacional, nota-se uma certa tendencia para uma posi(,;ao prescritiva, 
dando enfase ao que e "melhor" para as organiza(,;oes e para as pessoas que nelas 
trabalham, como eo caso da Teoria Y (McGregor), do Sistema de Gestao Parti-
cipativo (Likert), etc. 
Bennis 87 salienta que na decada de 1960-70, ocorreu uma mudan(,;a funda-
mental dos gestores em tres areas: 
- Urn novo conceito de homem: a partir do conhecimento profundo de suas 
complexas e mutaveis necessidades. 
- Urn novo conceito de poder: baseado na colabora(,;ao, na decisao e na razao. 
Esse novo conceito substitui o antigo modelo do poder, baseado na coac(,;ao 
e na amea(,;a. 
36 As Teorias Classica, Neoclassica e das Rela~oes Humanas eram prescritivas e normativas -
preocupavam-se em ditar prindpios ou normas sobre o que deve e o que nao deve ser feito. 
37BENNIS, Warren G.- De~envolvimento Organizacional: Sua Natureza, Origens e Perspectivas, 
op. cit., pp. 25 e 26. 
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- Um novo conceito de valores organizacionais: baseado numa orienta~ao hu-
manista e democratica. Esse novo conceito substitui o antigo sistema de 
valores despersonalizados e mecanicistas. 
As ciencias do Comportamento tern marcado, atraves da Teoria do Comporta-
mento, a mais profunda influencia sobre a Gestao, seja atraves de novos conceitos 
sobre o homem e suas motiva~oes ou sobre a organiza~ao e seus objectivos. 
Quaisquer que sejam as crlticas, a Teoria do Comportamento deu novos rumos 
e dimensoes a Teoria da Gestao, enriquecendo profundamente o seu conteudo e a 
sua abordagem. 
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3.2 A Teoria do Desenvolvimento Organizacional (D.O.) 88 (decadas 
de 1960/1970 ... ) 
Na decada de 60, urn grupo de cientistas sociais nos Estados Unidos, reali-
zou certos trabalhos que deram grande enfase ao desenvolvimento planeado das 
organiza~oes- Desenvolvimento Organizacional (D.O.). 
0 movimento do Desenvolvimento Organizacional surgiu (a partir de 1962) 
com urn complexo conjunto de ideias a respeito do homem, da organiza~ao e do 
ambiente. 
Em simtido restrito, o D.O. e um desdobramento pratico e operacional da 
Teoria do Comportamento a caminho da Teoria dos Sistemas. 
Em sentido amplo, as origens do D.O. podem ser atribuidas a varios factores: 
- A relativa dificuldade em operacionalizar conceitos das diversas teorias sobre 
a gestao, cada qual apresentando uma abordagem diferente e, muitas vezes, 
conflituante com as demais. 
- 0 aprofundamento dos estudos sobre a motiva~ao humana e a sua inter-
ferenda dentro da dinamica das organiza~oes. 
- A cri~ao do National Training Laboratory (N.T.L.) de Bethel (1947) e as 
primeiras pesquisas de laborat6rio sobre o comportamento de grupo. 
- A publica~ao de urn livro 89 , em 1964, por urn grupo de psic6logos do National 
Training Laboratory, expondo suas pesquisas sobre T. Groups, os resultados 
com o treino da sensitividade e as possibilidades de sua aplica~ao dentro das 
organiza~oes. 
38Nota: Da Teoria do Comportamento resultou o Movimento do Desenvolvimento Organizacional 
(D.O.) no sentido de se obter mudan~a e fl.exibilidade nas organiza~oes. Verifique-se que nao basta 
apenas desenvolver uma forma~ao ou adequ~ao individual ou grupal, sem provocar mudan~a 
espedfica, mas que e necessaria pre-estabelecer um padrao de desempenho e um programa coerente 
de mudan~a para toda a organiza~ao. 
39BRADFORD, Leland(ed.) - T - Group Theory and Laboratory Methods, New York, John 
Wiley, 1964. 
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- A pluralidade de mudanc;as que ocorreram no mundo e que deram origem ao 
desenvolvimento organizacional: 
- A transformac;ao rapida e inesperada do ambiente; 
- A crescente diversificac;ao e gradativa complexidade da tecnologia mo-
derna, exigindo grande integrac;ao entre actividades e pessoas altamente 
especializadas e com competencias muito diferentes; 
- A mudanc;a no comportamento dos gestores, devido a: 
"Urn novo conceito do homem, baseado num maior conhecimento 
de suas complexas e mutaveis necessidades" 
- Urn novo conceito de poder, baseado na colaborac;ao e na razao, o qual 
· substitui o modelo de poder baseado na coaq;ao e na ameac;a; 
- Urn novo conceito de valores organizacionais, baseado em ideais huma-
nfstico-democraticos, o qual substitui o sistema de valores despersona-
lizado e mecanfstico da burocracia" 40• 
A fusao de duas tendencias no estudo das organizac;oes: o estudo da es-
trutura eo estudo do comportamento humano nas organizac;oes, que foram 
integradas atraves de um tratamento sistemico. 
- lnicialmente o Desenvolvimento Organizacionallimitou-se aos conflitos inter-
pessoais 41 de pequenos grupos 42 , passando depois a Administrac;ao Publica 
e posteriormente a todos os tipos de organizac;oes humanas (industrias, em-
presas de servic;os, organizac;oes militares, etc.) 43 , recebendo modelos 44, 
procedimentos 45 , meios de diagn6stico de situac;ao e de acc;ao 46 , hem como, 
40BENNIS, Warren G. - Desenvolvimento Organizacional: Sua Natureza, Origens e Perspectivas, 
op. cit. pp. 23 a 27. 
41 WALTON, Richard E.- Pacifica~ao Interpessoal: Oonfronta~oes e Oonsultoria de uma Terceira 
Parte, Sao Paulo, Ed. Edgard Blucher, 1972. 
42SCHEIN, Edgard H.; BENNIS, Warren G. - Personal and Organizational Ohange Throught 
Groups Methods, New York, John Wiley, 1965. 
48BENNIS, Warren G. - The Planning of Ohange, New York, Holt, 1969. 
44BENNIS, Warren G.- Ohanging Organizations, New York, McGraw-Hill Book Co., 1966. 
46SCHEIN, Edgard H. - Organizational Psychology, Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice -
Hall, 1965. 
46LAWRENCE, Paul R.; LORSCH, Jay W.- 0 Desenvolvimento de Organiza~oes: Diagn6stico 
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tecnicas de diagn6stico e de tratamento para os diversos nfveis organiza-
cionais. 
Alguns autores salientam ser o D.O. urn passo intermedio entre o Behavior-
ismo e a Teoria dos Sistemas. 0 D.O. somente se firmou quando incorporou a 
teoria dos sistemas no tratamento das organiza~oes. 
Os principais expoentes da Teoria do D.O. sao alguns deles behavioristas a 
caminho da Teoria da Contingencia 47 • 
Os diversos modelos de D.O. consideram basicamente quatro variaveis: 
1. 0 meio ambiente - focalizando aspectos como a turbulencia ambiental, a 
explosao do conhecimento, a explosao tecnol6gica, a explosao das comu-
nica~oes, o impacto dessas mudan~as sobre as institui~oes e valores sociais, 
etc. 
2. A organiza~ao- referindo o impacto sofrido em decorrencia da turbulencia 
ambiental e as caracterfsticas necessarias de dinamismo e fiexibilidade or-
ganizacional para sobreviver em ambiente dinamico e mutavel, onde surgem 
novas tecnologias, novos valores sociais, novas expectativas, onde os produtos 
tern vida mais curta, etc. 
3. 0 grupo social- considerando aspectos de lideran~a, comunicac;ao, relac;oes 
interpessoais, confiitos, etc. 
4. 0 indivfduo - ressaltando as motivac;oes, atitudes, necessidades, etc. 
Estas quatro variaveis basicas - meio ambiente, organizac;ao, grupo social e 
indivfduo- sao consideradas com especial atenc;ao em seu inter-relacionamento e 
interdependencia. 
e Ac~ao, Sao Paulo, Ed. Edgard Blucher, 1972. 
As notas (40) a (46) sao referidas por OHIAVENATO, Idalberto- Introdu~ao d Teoria Geral da 
Administra~ao, op. cit., p. 412. 
47Dentro eles, destacam-se: Leland Bradford (o fundador do movimento); Warren G. Bennis; 
Edgard H. Schein; Richard Beckhard; Paul R. Lawrence; Jay W. Lorsch; Chris Argyria; Kenneth 
Benne; Robert R. Blake; JaneS. Mouton; Jack Gibb; Robert Tannenbaum; Irving Weschler; Fred 
Massarick; W. Warver Burke. 
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0 que e o Desenvolvimento Organizacional D. 0. 
0 Desenvolvimento Organizacional e uma resposta da organiza<.;ao / empresa 
as mudan<.;as que ocorrem no meio Ambiente. E um esfor<.;o muito complexo, 
destinado a mudar atitudes, valores, comportamentos e a estrutura da organiza<.;ao, 
de tal modo que esta possa adaptar-se melhor as novas conjunturas, mercados, 
tecnologias, problemas e desafios que estao a surgir em crescente progressao. 
0 Desenvolvimento Organizacional (D.O.) refere-se ao sistema total de uma 
organiza<.;ao e a modifica<.;ao planeada a fim de aumentar a sua eficiencia e eficacia. 
Toda .a organiza<_;ao interage com o meio ambiente: infl.uencia e recebe in-
fl.uencias do ambiente. Ha tres solu<.;oes basicas para enfrentar as mudan<.;as que 
ocorrem no ambiente: 
a) Esperar indefinidamente uma solu<.;ao sem se comportar como agente dela; 
b) Pretender fazer reformas atraves do artificio das ordens e determina<.;oes 
verbais ou escritas, que nao sensibilizam; 
c) Recorrer ao Desenvolvimento Organizacional como um processo de mudan<.;a 
planeada. 
0 Desenvolvimento Organizacional (D.O.) baseia-se nas ciencias do compor-
tamento. Procura aplicar a dinamica de grupo nos processos de mudan<.;a planeada 
da organiza<.;ao. 
Aprecia<.;ao Crftica do Desenvolvimento Organizacional D.O. 
Com a crise da teoria das Rela<.;oes Humanas e da Teoria do Comportamento 
Humano ou Behaviorista 48 , o Desenvolvimento Organizacional (D.O.) passou a 
ser uma nova safda para o aumento da eficacia nas organiza<_;oes. 
48U.: GOULDNER, Alvin W. - The Ooming Orisis of Western Sociology, New York, Basic 
Books, Inc., Publishers, 1970. MILLS, C. Wright - A lmagina~ao SociolOgica, Rio de Janeiro, 
Zahar, 1975, pp. 106- 107. 
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Urn crftico, como por exemplo Julio Lobos, apresenta as seguintes opinioes 
acerca do Desenvolvimento Organizacional (D. 0.). 
"E evidente que o D.O. constitui te6rica e operacionalmente, um assunto 
muito controverso. Tecnicamente, para comec;ar, a base do D.O., e por demais 
heterogenea e pouco precisa na medida em que tira partido de apenas algumas 
descobertas isoladas no campo da Teoria do Comportamento Organizacional. 
Operacionalmente a confusao e ainda maior. Sem duvida a assim chamada 
"Tecnologia de D.O."e nem mais, nem menos, um conjunto disparatado de inter-
venc;oes engenhosas destinadas a tentar a soluc;ao de diversos tipos de problemas 
especfficos em organizac;oes espedficas. 
Assim, por exemplo, as intervenc;oes de D.O. de uso mais frequente tentam 
mudar factores de comportamento que afectam apenas uma pequena parte da 
variac;ao do funcionamento organizacional (p. ex., exagerada enfase na formac;ao 
de grupos de trabalho, orientados para simulac;ao de processos decis6rios), sem 
qualquer considerac;ao de outros factores mais importantes (como modificac;oes na 
estrutura organizacional). 
Nestas condic;oes, fazer generalizac;oes que permitam enriquecer o conteudo 
cientffico da Teoria do Comportamento Organizacional e, certamento, uma questao 
de muita laboriosidade analftica e nao poucas esperanc;as" 49 • 
0 Desenvolvimento Organizacional ao dar grande enfase ao "Treino de sen-
sitividade em laborat6rio" e ao fundamentar-se exclusivamente nas ciencias do 
comportamento, corre o perigo de se transformar numa tecnica eminentemente 
terapeutica, afastada dos reais objectivos da organizac;ao. 
Na pratica, OS metodos do D.O. nao parecem ser novos ou cientificamente 
validos. Ate ao momento, nenhuma comprovac;ao cientffica demonstrou que as 
tecnicas de D.O. podem melhorar efectivamente a capacidade da organizac;ao / 
I empresa para alcanc;ar os seus objectivos. 
49LOBOS, Julio- "Desenvolvimento Organizacional: Teoria e Aplic~oes", &vista de Adminis-
tra~ao de Empresas, Rio de Janeiro, 15(3), p. 30 Maio f Junho 1975. 
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Contudo, apesar de todas essas restri~oes e do utopismo de algumas aborda-
gens, o D.O. 60 afigura-se, hoje em dia, como uma das melhores op~oes humanistas 
de abordagem da Gestao. 
600 D.O. nasceu na dckada de 60 em fun!;ii.O da intensa mudan!;a que ocorre no mundo e em 
fun!;ii.o da inadequa!;ii.o das estruturas convencionais as novas circunstancias. 
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4. A TEORIA DA CONTINGENCIA NA GESTAO (Decada de 1970 ... ) 
A palavra contingencia significa algo incerto ou eventual, que pode acontecer 
ou nao. Numa perspectiva mais ampla, a teoria da contingencia salienta que 
nao se atinge a eficacia nas organiza~oes seguindo um unico e exclusivo modelo 
organizacional. Ou seja, nao existe uma forma unica que seja a melhor para 
organizar no sentido de se alcan~ar os objectivos muito variados das organiza~oes 
dentro de um ambiente tambem muito variado. 
Os estudos mais recentes sobre as organiza~oes complexas conduziram a uma 
nova perspectiva te6rica: a estrutura de uma organiza~ao / empresa e seu fun-
cionamento dependem do "interface" com o ambiente externo. 
A contribui~ao mais notavel dos autores da teoria da contingencia reside na 
identifica~ao das variaveis que produzem maior impacto sobre a organiza~ao, como: 
o ambiente e a tecnologia, para entao predizer as diferen~as na estrutura e no 
funcionamento das organiza~oes devidas as diferen~as nestas variaveis. 
Estudos de Dill 61 , Burns e Stalker 62 , Chandler 68 , Fouraker e Stopford 64 , 
Woodward 66 , Lawrence e Lorsch 66 , entre outros, demonstraram particularmente 
a questao do impacto ambiental sobre a estrutura e funcionamento da organiza~ao. 
61 DILL, William R. - "Environment as an Influence on Managerial Autonomy", Administrative 
Science Quarterly, vol. II, 1958, pp. 409 - 443. 
62BURNS, Tome STALKER, G. M.- The Management of Innovation, London, Tavistock Pub-
lications, 1961. 
63CHANDLER, Jr. Alfred D. - Strategy and Structure: Chapters in History of the American 
Industrial Enterprise, Cambridge, Mass., The M.I.T. Press, Massachusetts Institute of Technology, 
1962. 
64FOURAKER, Lawrence E.; STOPFORD, John M.- "Organizational Structure and the Multi-
national Strategy", Administrative Science Quarterly, Jun. 1968, pp. 47 a 64. 
66WOODWARD, Joan - Industrial Organizations, Theory and Practice, op. cit. 
66LAWRENCE, Paul R. - "Differentiattion and Integration in Complex Organizations", Admi-
nistrative Science Quarterly, Jun. 1967., 
LAWRENCE, Paul R.; LORSCH, Jay W.- As Empresas eo Ambiente: A Interac~ao das Teorias 
Administrativas, Petr6polis, Ed. Vozes, 1973. 
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A visao contingencial da organizac;ao e de sua gestao defende que uma orga-
nizac;ao e urn sistema contitufdo por varios subsistemas e delineado por limites 
(fronteiras) identifi.caveis em relac;ao ao seu supra-sistema ambiental. 
A teoria da contingencia procura compreender as relac;oes dentro e entre os 
subsistemas, hem como, entre a organizac;ao e o seu ambiente, e definir padroes 
de relac;oes ou confi.gurac;ao de variaveis; da enfase a natureza multivariada das 
organizac;oes e tenta compreender como as organizac;oes funcionam sob condic;oes 
variaveis e em circunstancias espedfi.cas 57• 
4.1 A Teoria da Contingencia 
A teoria da contingencia explica que existe uma relac;ao funcional entre as 
condic;oes do ambiente e as tecnicas de gestao apropriadas para o alcance efi.caz 
dos objectivos da organizac;ao j empresa. 
As variaveis ambientais sao variaveis independentes, enquanto que as tecnicas 
de gestao sao variaveis dependentes no ambito de uma relac;ao funcional. 
Essa relac;ao funcional e do tipo "se - entao" e pode levar a um alcance efi.caz 
dos objectivos da organizac;ao. 
A Teoria da Contingencia nasceu a partir de uma serie de pesquisas 58 realiza-
das para verificar quais os modelos de estruturas organizacionais mais efi.cazes em 
determinados tipos de industrias. Duas das investigac;oes mais divulgadas neste 
domlnio, foram: 
- A pesquisa de Chandler (1962). 
- A pesquisa de Burns e Stalker. 
57KAST, Fremont E.; ROSENZWEIG, James E.- "General Systems Theory: Applications for 
Organization and Management", Academy of Management Journal, Dez. 1972, p. 460. 
5sEssas pesquisas e estudos foram contingentes, no sentido em que procuraram compreender e 
explicar o modo como as organiza~oes I empresas funcionavam em diferentes condi~oes. 
Essas condi~oes variavam de acordo com o ambiente ou contexto que a organiza~ao I empresa 
escolheu como seu dommio de actua~ao. 
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Na opiniao de Chandler 69 "durante todo o tempo em que uma empresa per-
tence a uma industria cujos mercados, fontes de materias-primas e processos pro-
dutivos permanecem relativamente invariaveis, sao poucas as decisoes empresariais 
que devem ser tomadas ... mas quando a tecnologia, os mercados e as fontes de 
abastecimento mudam rapidamente, os defeitos dessa estrutura tornam-se mais 
evidentes". 
Em resumo, diferentes ambientes levam as empresas a adoptar novas es-
trategias e as novas estrategias exigem diferentes estruturas para poderem ser 
postas em pratica com e:ficiencia e e:ficacia. 
Para Burns e Stalker 60 parece haver dois sistemas divergentes na pratica 
da gestao ... Um sistema, que denominaram de "mecanicista", e que parece ade-
quado para uma empresa que desenvolve a sua actividade em condi~oes ambientais 
estaveis. 0 outro, que designaram por "organico" e que parece exigido pelas em-
presas que desenvolvem a sua actividade em condi~oes ambientais de mudan~a e 
inova~ao. (Ver anexo VIII). 
Os principais factores que afectam as Organiza~oes (Teoria da 
Contingencia). 
Em slntese, existe um imperativo ambiental: e o ambiente que determina a 
estrutura eo funcionamento das organiza~oes. 
As caracterfsticas da organiza~ao sao variaveis dependentes do Ambiente e da 
Tecnologia. 
59CHANDLER, Jr., Alfred- Strategy and Structure: Chapters in the History of American In-
dustrial Enterprises, ob. cit., p. 41. 
60BURNS, Tom; STALKER, G. M. - The Management of Innovation, London, Tavistock Publ., 
1961, pp. 5-6. 













Am.biente e tudo aquilo que envolve externamente uma. orga.niz~io ( ou um 
sistema.) 61 • Como o ambiente e vasto e complexo, Hall prefere a.na.lis&-lo em dois 
segmentos: o ambiente geral eo ambiente de ta.refa. 62: 
1. Am.biente gera.l- eo ma.croambiente, ou seja., o ambiente generico e comum , 
a. toda.s a.s orga.niz~oes. E constitufdo porum conjunto de condi~oes seme-
lha.ntes pa.ra. toda.s a.s orga.niza.~oes: condi~oes tecnol6gica.s, lega.is, polltica.s, 
econ6mica.s, demogra.fica.s, ecol6gica.s e cultura.is. 
2. Am.biente de ta.refa - e 0 ambiente ma.is pr6ximo e imedia.to de ca.da. orga.-
niz~io. E constituldo por: fornecedores de entra.da.s (ma.teria.s-prima.s, re-
cursos fina.nceiros, recursos hum.a.nos, etc.); clientes; concorrentes; entida.des 
regula.dora.s (sindica.tos, a.ssocia.~oes de cla.sse, orga.nismos regula.m.enta.dores 
do govemo, orga.nismos defensores do consum.idor, etc.). 
0 grande problema. com que as orga.niz~oes de hoje se defronta.m. e a. incerteza.. 
A incerteza. que se produz na. orga.niz~io a.cerca. do seu ambiente e a. incerteza. 
81 A analise das organiz~oes dentro de uma abordagem multipla envolvendo a interac~io entre 
a organis~io e o ambiente foi inic:iada pelos estruturalistas (Teoria Estruturalista da Gestio). 
82HALL, Richard H. • Organizacione.s: E.structura y Proce.so, Madrid, Prentice - Hall, 1973, pp. 
276-300. 
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de saber quais as oportunidades e amea~as desse ambiente e como utiliza-las ou 
evita-las. 
Para facilitar o estudo e analise ambiental, existem certas tipologias de am-
biente (ambiente de tarefa). Os ambientes podem ser classificados em 63: 
- ambientes homogeneos versus heterogeneos; 
- ambientes estaveis versus instaveis ou dinamicos. 
Lawrence e Lorsch 64 na sua investiga~ao sobre a Organiza~ao eo Ambiente 
concluiram que os problemas organizacionais basicos sao: a diferenci~ao e a inte-
gra~ao. 
63THOMPSON, James D. - Dinamica Organizacional. Fundamentos SociolOgicos da Teoria 
Administrativa, Sao Paulo, McGraw Hill, 1976, pp. 87 - 95. 
64LAWRENCE, Paul R.; LORSCH, Jay W. - As Empruas e o Ambiente: Diferencia~ao e 
lntegra~ao Administrativas, Petr6polis, Vozes, 1973, p. 24. 
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TECNOLOGIA 
Alem do ambiente, a tecnologia constitui a outra variavel independente que 
influencia poderosamente as caracter1sticas das organiza<;oes. 
Do ponto de vista puramente de gestao, consideraremos a tecnologia como algo 
que se desenvolve predominantemente na organiza<;oes, em geral, e nas empresas, 
em particular, atraves de conhecimentos acumulados e desenvolvidos sobre o si-
gnificado e execu<;ao de tarefas - "Know-how" - e pelas suas manifesta<;oes flsicas 
decorrentes- maquinas, equipamentos, instala<;oes, constituindo um enorme com-
plexo de tecnicas usadas na transforma<;ao das entradas ("inputs") recebidas pela 
empresa em resultados, isto e, em produtos ou servi<;os. 
A tecnologia pode ser considerada, ao mesmo tempo, sob duas perspectivas 
diferentes: como uma variavel ambiental externa e como uma variavel organiza-
cional interna. 
1. Tecnologia como variavel ambiental- e um componente do meio ambiente, na 
medida em que as empresas adquirem, incorporam e absorvem as tecnologias 
criadas e desenvolvidas pelas outras empresas do seu ambiente de tarefa. 
2. Tecnologia como variavel organizacional- e um componente organizacional 
na medida em que faz parte do sistema interno da organiza<;ao. Incorporada 
nele passa assim a influencia-lo poderosamente, influenciando tambem o seu 
ambiente de tarefa. 
Do ponto de vista da sua gestao, a tecnologia pode ser analisada sob varios 
angulos e perspectivas, tal a sua complexidade. Varios autores tentaram propor 
classifica<;oes ou tipologias de tecnologias para facilitar o estudo da sua gestao. 
Por exemplo, James Thompson ass in ala que "a tecnologia e uma importante 
varia vel para a compreensao das ac<;oes das empresas" 65 • Este investigador propoe 
uma tipologia de tecnologias, na qual identifica tres tipos de tecnologias: (Ver 
Anexo IX). 
66THOMPSON, James D.- Dintimica Organizacional: Fundamentos Sociol6gicos da Teoria Ad-
ministrativa, op. cit., 1976, pp. 30 - 33. 
THOMPSON, James D.; BATES, Frederick L. - Technology, Organization and Administration, 
Ithaca, Business and Public Administration School, Cornell University, 1969. 
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- tecnologia de elos em sequencia; 
- tecnologia mediadora; 
- tecnologia intensiva. 
lmpacto da Tecnologia 
A influencia da tecnologia sobre a organizac;ao e seus participantes e muito 
grande. Em resumo, podemos dizer que: 
1. A tecnologia tem a propriedade de determinar a estrutura e o comportam.ento 
organizacional das empresas. 
2. A tecnologia tornou-se sin6nimo de eficiencia. E a eficiencia tornou-se criterio 
normativo pelo qual os gestores e as organizac;oes sao normalmente avaliados. 
3. A tecnologia cria incentivos em todos os tipos de empresas, para levar os 
gestores a melhorarem cada vez mais a eficacia 66 • 
Para analisar o impacto da tecnologia sobre os prindpios da gestao propos-
tos pelas varias teorias da gestao, Joan Woodward 67 realizou uma importante 
investigac;ao que envolveu uma am.ostra de 100 empresas de diferentes tipos de 
neg6cios. 
As empresas foram. classificadas em tres grupos de tecnologia de produc;ao: 
- Produc;ao unitaria ou oficina; 
- Produc;ao em massa ou mecanizada; 
- Produc;ao em processo ou automatizada. 
66SCOTT, Williams G.; MITCHELL, Terence R.- Organization Theory: A Structural and Be-
havioral Analysis, Homewood, ill., Richard D. Irwin, Inc., 1976, pp. 307- 308 
67WOODWARD, Joan- Management and Technology, London, Her Majesty's Stationery Office, 
1958. Industrial Organizations: Behavior and Control, London, Oxford University Press, 1970. 
Industrial Organizations: Theory and Practice, 1970. 
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Para Woodward e a tecnologia adoptada pela empresa que determina a sua 
estrutura eo seu comportamento organizacional. 
Para a Teoria da Contingencia nao existe uma universalidade dos prindpios de 
gestao nem uma unica melhor maneira de organizar e estruturar as organiza~oes. 
A estrutura eo comportamento organizacional sao variaveis dependentes. As 
variaveis independentes sao o Ambiente e a Tecnologia. 
A estrutura e o comportamento organizacional tambem sao contingentes, pe-
los seguintes motivos 68 : 
- As organiza~oes enfrentam oportunidades e amea~as em suas tecnologias e 
amb~entes de tarefa. Como estes diferem de organiza~ao para organiza~ao, 
a base da estrutura e do comportamento tambem difere, nao havendo "uma 
melhor maneira" de estruturar as organiza~oes complexas. 
- Em rela~ao as amea~as, as organiza~oes complexas procuram minimizar as 
contingencias. Como as contingencias surgem de maneira diferente para cada 
organiza~ao, ha uma grande variedade de reaq;oes estruturais e comporta-
mentais a contingencia. 
68THOMPSON, James D. - Dinamica ·Organizacional. Fundamentos Sociologicos da Teoria 
Administrativa, op. cit. 
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Aprecia~ao Crftica da Teoria da Contingimcia 
A teoria da contingencia da enfase, como vimos a natureza multivariada das 
organiza~oes e tenta compreender como as organiza~oes desenvolvem a sua activi-
dade sob condi~oes variadas e em circunstancias espedficas. 
A teoria da contingencia e eminentemente ecletica e integrativa, manifestando 
tendencia para absorver os conceitos das diversas teorias da gestao - cada qual 
criticando as demais - no sentido de alargar os horizontes e mostrar que nada e 
absoluto. 
A tese central da teoria da contingencia consiste em afirmar de que nao ha um 
metodo ou tecnica geralmente validos, 6ptimos ou ideais para todas as situa~oes: 0 
que existe e uma variedade de alternativas, de metodos ou tecnicas proporcionados 
pelas diversas teorias da gestao, um dos quais podera ser o mais adequado para 
uma situa~ao determinada. 
Um dos aspectos curiosos da teoria da contingencia e o facto de que quase 
todos os conceitos utilizados sao referidos nao em termos absolutos, mas em termos 
relativos, como em um continuum. Assim, a Teoria X e a Teoria Y de McGregor 
nao sao duas teorias, mas dois extremos de um continuum de estilos de gestao. 0 
modelo mecanistico e o modelo organico nao sao dois modelos antag6nicos, mas 
dois extremos de um continuum de variedades de estruturas organizacionais, etc. 
Conclusoes 
Cada uma das teorias da gestao aqui comentadas apresenta uma diferente 
abordagem para a gestao das organiza~oes / empresas. 
Cada uma delas re:flecte os fen6menos hist6ricos, sociais, culturais e econ6micos 
de uma epoca, hem como, os problemas que preocupavam os seus autores. 
Cada teoria representa a solu~ao ou solu~oes encontradas para determinadas 
circunstancias, tendo em vista as variaveis identificadas e os temas mais relevantes. 
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Dizer que uma teoria esta mais certa do que outra nao e correcto. Deveremos 
dizer e que cada teoria representa a solu<;ao poss{vel no contexto da abordagem 
escolhida, tendo em conta, as variaveis seleccionadas dentro ou fora da organiza<;ao. 
0 gestor pode resolver um determinado problema de gestao, com base na con-
cep<;ao classica, quando uma solu<;ao desta natureza lhe parecer mais apropriada 
de acordo com as circunstancias ou contingencias. Pode tambem tentar resolve-lo 
no ambito de uma concep<;ao mais humanista, se as circuntancias ou contingencias 
assim o aconselharem. 
0 valor da Teoria Geral da Gestao reside precisamente em apresentar uma 
grande variedade de op<;oes a disposi<;ao do gestor. A ele cabe diagnosticar a 
situa<;ao e escolher a abordagem mais indicada para cada caso ou situa<;ao. 
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Segunda Parte 
0 Desenvolvimento (Mudan~a) Organizacional e a necessidade de 
uma nova Teoria da Gestao- Decadas de 1980 e 1990: Enfase nos 
Aspectos Sociais e Humanos da Empresa. 
-------------- -----·--
Segunda Parte: 0 Desenvolvimento (mudan~a) Organizacional e a ne-
cessidade de uma nova Teoria da Gestao - Decadas de 1980 e 1990: 
Enfase nos aspectos Sociais e Humanos da Empresa. 
CAP. III: 0 Aparecimento (necessidade!) de uma nova Teoria da Gestao. 
CAP. IV: A Gestao nas Empresas Americanas "Bem Geridas" ou com sucesso: 
Enfase na produtividade atraves das pessoas. 
CAP. V : A Gestao nas Empresas Japonesas: Enfase nos Aspectos Sociais e Hu-
manos. 
CAP. VI: A Actividade Empresarial nas decadas de 1980 e 1990 e a Gestao 
definida como uma nova Tecnologia. j 
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CAP.III: 0 APARECIMENTO (NECESSIDADE!) DE UMA NOVA TEO-
RIA DA GESTAO 
1. 0 MODELO RACIONAL E AS TORRES DE MARFIM ANALi-
TICAS 1 
0 ponto de vista racional como diz Anthony Athos 2 , nao nos mostra como e 
que "os bons gestores motivam as pessoas e criam dinheiro" . 
0 profissionalismo na gestao esta normalmente relacionado com a capacidade 
de raciocinar sem emo~oes. 
Por exemplo, nos anos sessenta quando Thomas J. Peters e Robert H. Wa-
terman Jr. ingressaram na Escola de Gestao, o maior departamento era o de 
Finan~as; a maioria dos estudantes eram licenciados em Engenharia, os cursos em 
metodos quantitativos eram os mais generalizados e a maioria dos factos que eram 
considerados como reais eram aqueles aos quais se podiam atribuir caracterfsticas 
, . 
numer1cas. 
Nao estamos propriamente contra a analise quantitativa em si. De facto, 
as empresas norte-americanas consideradas como "hem geridas" 3 estao entre as 
melhores, no modo de obter dados, analisa-los e resolver problemas com base neles. 
1 PETERS, Thomas J.; WATERMAN, Jr. Robert H. - In Search of Excellence, New York, 
Harper e Row Publishers, Inc. 1982. Trad: Na Benda da Excelencia, Lisboa, Publica~oes D. 
Quixote, 1987, pp. 51- 69. 
2 PASCALE, RichardT.; ATHOS, Anthony G.- The Art of Japanese Management, New York: 
Simon e Schuster, 1981. 
3 Quando utilizamos os conceitos de empresas "bern geridas" ou "empresas excelentes" convem 
referir que a excelencia ja nao existe. Nenhuma empresa esta em seguran~a. Por ex. a IBM (In-
ternational Business Machines) foi declarada em declineo em 1979, a melhor de todas as empresas 
americanas em 1982, e novamente em declineo em 1986. 
Os ciclos de empresa vencedora e vencida vao-se tornando cada vez mais curtos. Para que a palavra 
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0 que nao concordamos e com uma analise orientada no sentido errado, analise 
essa demasiado complexa para ser de utilidade e demasiado dgida para ser flex{vel. 
Analise que pretende ser exacta, em particular nos momentos inadequados, sobre 
0 que e por inerencia desconhecido, tal como previsoes detalhadas de mercado, 
quando a utiliza~ao final de urn produto ainda nao pode ser conhecida. 
Somos tambem contra situa~oes em que qualquer iniciativa acaba quando o 
planeamento come~a - 0 sindroma da "parilisia pela analise". 
Por exemplo, a revista Fortune citou urn vice-presidente executivo da Honda, 
como tendo dito: 
"... 0 mont ante de dinheiro que as empresas norte-americanas de 
autom6veis gastam nao me preocupa. Os Estados Unidos da America 
sao o pa{s mais avan~ado tecnologicamente e o mais rico. Mas os 
investimentos de capital so por si nao fazem a diferen~a. 
Em qualquer pa(s a qualidade dos produtos e a produtividade dos 
trabalhadores dependem dos gestores. Quando Detroit mudar os seus 
sistemas de gestao, entao teremos concorrentes americanos mais pode-
rosos" 4 
As principais criticas contra os gestores americanos parecem contemplar os 
seguintes aspectos: 
- A maneira de ensinar nas Escolas de Gestao; 
"excelencia" possa continuar a ser utilizada tera. de ser totalmente redefinida. 0 seu significado 
tera. de ser provavelmente este: "As empresas excelentes nao acreditam na excelencia - acreditam 
apenas em aperfei!;oamentos e melhorias constantes". 
Por outras palavras, as empresas excelentes do futuro irao acarinhar a impermanencia e farao 
sucesso sobre o caos (mudan!;a). 
PETERS, Tom - Thriving on Ohaos, Macmillan London Limited, 1988, pp. 3 - 4. 
4 KRAAR, Louis- "Japan's Automakers Shift Strategies", Fortune, 11 Agosto, 1980, p. 109. 
A primeira onda de ataque parece dirigir-se contra a industria autom6vel nao federada, mas em 
meados de 1981 era claro que as industrias maduras nao eram as unicas em dificuldades. 
Os Japoneses conquistaram uma fatia de 70 por cento do mercado de pastilhas de 64 K das 
mem6rias dos computadores, que eram considerados o produto mais avan!;ado da grande tecnologia 
industrial. Muitos observadores admitem, em segredo, senao mesmo em publico, que a razao pura 
e simples foi a QUALIDADE e nao a concentr&!;ao de investimentos. 
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- A falta de perspectiva correcta dos chamados gestores profissionais; 
- Os gestores nao se identificam pessoalmente com o que as suas empresas 
fazem; 
- Os gestores nao se interessam o suficiente por aqueles que dirigem {lideranc;a 
organizacional / empresarial); 
- Os gestores de topo e os seus assessores ficam isolados nas suas torres de 
marfim anallticas. 
Citemos por exemplo Michael Thomas, ex-banqueiro de investimentos com 
sucesso: 
" Aos gestores amerzcanos, falta-lhes prepara~ao nas areas hu-
man{sticas... necessitam de uma visao mais ampla, um senti do da 
hist6ria, perspectivas da literatura e da art e... Se pudesse fechava to-
das as Escolas de Gestao ... " 6 
Alguns praticos da gestao defendem pontos de vista semelhantes. De urn 
deles, pertencente a National Semi-conductor, citamos o seguinte: 
" Pessoas com graus academicos como a licenciatura de Harvard 
ou o mestrado em Gestao de Stanford duram cerca de dezassete meses. 
Nao aguentam {com a flexibilidade e a /alta de estrutura) ... " 6 
Vejamos ainda o que nos diz H. Edward Wrapp7: 
" 0 sistema estti a produzir uma horda de gestores com talen-
tos que se podem demonstrar, mas que nao vao no sentido das ne-
cessidades das empresas. Os gestores profissionais estao dispostos a 
6 THOMAS, Michael M. - "Business men's Shortcomings", New York Times, 21 de Agosto, 
1980, p. /D2. 
6 UTTAL, B. - "The Animals of Silicon Valley", Fortune, 12 Jan., 1981, p. 94. 
7 llustre professor de Polftica de ·aestao na Universidade de Chicago. 
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estudar, analisar e a definir os problemas. Ca(ram no abismo da es-
pecializat;ao, normalizat;ao, eficiencia e Ucnicas quantitativas. Sao 
muito racionais e anal(ticos. A tragedia e que estes talentos encobrem 
serias deficiencias nas suas capacidades efectivas de gerir. Estes ges-
tores cheios de talento fazem boa fachada, mas quando sao necessarias 
decisoes vitais de base falham estrondosamente: quando e necessario 
realizar operat;oes lucrativas, fazer com que as coisas andem para a 
/rente e por em marcha a organizat;ao ... " 8 
Podemos constatar o sucesso colossal dos japoneses em dominar o mercado 
dos carros pequenos. Qual tem sido de facto, a arte dos japoneses? 
Os japoneses merecem credito porum triunfo que nao pode ser atribu1do ao 
acaso, por. terem sido capazes de fornecer carros eficientes a um pa{s (os Estados 
Unidos) que tinha necessidade deles. Sao excelentes na qualidade dos acess6rios 
e acabamentos: formas a condizer, portas que nao empenam, materiais para os 
estofos que tem hom aspecto e duram, pinturas sem falhas. 
Mas o mais importante e que os carros japoneses ganharam a melhor repu-
ta~ao de fiabilidade, conseguida com uma taxa baixa de reclam~oes dentro do 
prazo de garantia. Do ponto de vista tecnico, a maior parte dos carros japoneses 
e vulgar. 
0 professor Abernathy 9 exclama do seguinte modo a sua surpresa ao descobrir 
a razao de sucesso dos japoneses com os autom6veis: 
"... Os japoneses parecem ter uma grande vantagem no respeitante 
aos custos de produt;ao... Mas a grande suspresa para mim foi des-
cobrir que nao reside na automatizat;ao... Eles desenvolveram uma 
atitude pessoal em relat;ao ao fabrico de carros... Para uma fort; a de 
trabalho que se entusiasma, gosta do trabalho e sente prazer em fabricar 
autom6veis ... ". 
De todas estas cita~oes somos levados a concluir que ha uma diferen~a crucial 
que parece incentivar a produtividade das pessoas no Japao: considerar as Pessoas 
8 WRAPP, Ed. - Dun's Review, Set. 1980, p. 82. 
9 GALL, Norman- "It's Later Than We Think" (Entrevista com William J. Abernathy}, Forbes, 
2 Fev., 1981, p. 65. 
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e nao as maquinas ou o dinheiro como um recurso vital, talvez seja o sucesso de 
tudo. 
Vejamos o que nos diz Kenichi Ohmae, gestor da McKinsey de T6quio: 
"... Uma empresa bem gerida depende consideravelmente de ini-
ciativas individuais ou de grupo para a inova~ao e a criatividade. 0 
trabalhador individual e aproveitado ate ao limite maximo da sua ca-
pacidade criativa e produtiva ... " 10 
As Torres de Marfim Analfticas 
A dependencia das empresas americanas de um excesso de analise e de uma 
forma de racionalidade estreita geraram o choque do ataque. 
Por exemplo, Fletcher Byrom 11 , da Koppers apresenta-nos a seguinte suges-
tao: 
"Como metodologia, ou como disciplina para um grupo de pessoas, 
o planeamento e de grande valor. A minha posi~ao e: fa~am um plano, 
mas uma vez completado, ponham-no na gaveta; nao fiquem compro-
metidos com ele, nao o usem como fonte do processo de tomada de 
decisoes". 
0 problema nao e que as empresas nao devam fazer pianos. Evidentemente 
que tem de fazer pianos. 0 problema e que OS pianos Se tornam Um fim em si 
mesmo. Ultrapassam muito o ditado de Byrom que devem ser usados para ajudar 
a uma prepara~ao mental. 
Do nosso ponto de vista, a racionaliza~ao (antiga) e oriunda da Escola de 
Gestao Cientlfica de Frederick Taylor. A julgar pela actu~ao dos gestores, alguns 
dos valores partilhados incluem: 
100HMAE, Kenichi- "Myths and Realities of Japanese Corporations" (Versao provis6ria), p. 
11. Publicado como titulo "The Myth and Reality of the Japanese Corporation", Chief Executi11e, 
Verao de 1981. 
11 DOWLING, William F.; BYROM Fletcher - "Conversation with Fletcher Byrom", Organiza-
tional Dynamics, Verao 1978, p. 44. 
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- 0 que e grande tern mais vantagens porque se podem obter economias de 
esc ala; 
- Os que produzem a custos mais baixos sao OS unicos que tern a certeza de 
sairem vencedores; 
- Fa<;a uma analise de tudo; 
- Proceda ao despedimento dos trabalhadores que prejudiquem a paz na em-
pres a; 
- Controle tudo; 
- Proporcione bons incentivos e a produtividade aumentara; 
- Inspeccione o Controlo de Qualidade; 
- Um neg6cio e exactamente isso: um neg6cio. Deste modo, se perceber os 
balancetes, podera gerir tudo; 
- Os executivos de alto nfvel sao mais inteligentes do que o mercado; 
- E o fim, se a companhia deixar de crescer. 
Muito do racionalismo convencional nos neg6cios parece ainda dominar a 
maquina dos neg6cios nos dias de hoje. 
Uma analise exclusivamente analltica conduz a uma filosofia abstracta sem 
sentimentos. 
A resposta dada pelas "empresas hem geridas" 12 a complexidade e a fl.uidez. 
A este prop6sito Fletcher Byrom, da Koppers, afirma: 
" De todas as coasas que observei nas grandes empresas, a que 
causa maior perturba!(ao e a tendencia para uma superorganiza!(ao, pro-
duzindo uma rigidez que e intoleravel numa era de mudan!(a rapida 
acelerada ... " 18• 
12Ver nota p. sobre o conceito de "Empresas hem Geridas" ou "Excelentes". 
13BYROM, Fletcher, discurso p~oferido no Carnegie-Mellon GSIA, 1976. 
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David Packard da Hewlett-Packard (H.P.), tambem refere: 
" Temos de evitar possuir uma organiza~ao demasiado r(gida 
Se uma organiza~ao tem de trabalhar com eficacia, a comunica~ao 
tem de se fazer por via dos canais mais rapidos, independentemente 
do organograma da organiza~ao. Muitas vezes tenho pensado que, 
uma vez que se atinja o estadio de organiza~ao, se deve deitar fora 
o organograma ... " 14 
0 Japones Ken Ohmae diz: 
".A maior parte das empresas japonesas nem sequer possui um orga-
nograma razoavel. Ninguem sabe exactamente como a Honda esta or-
ganizada, excepto que usa uma serie numerosa de equipas de projecto 
e e muito flex(vel" 16 
Infelizmente, a gestao "por decreto" parece ser a que agrada mais aos gestores 
americanos, na sua maioria. 
Se a America quiser reconquistar a sua posic;ao de concorrencia no mundo, 
ou pelo menos manter a que ja deteve, entao tera que deixar de fazer as coisas 
exclusivamente pelo lado racional. 
14PACKARD, David- "Lessons of Leadership" - Nation's Business, Janeiro 1974, p. 42. 
150HMAE, Kenichi - op. cit., pp - 5, 20. 
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2. A AMBIGUIDADE E OS PARADOXOS DO MUNDO ACTUAL16 
As velhas teorias da gestao eram atraentes porque proporcionavam explica~oes 
directas e nao estavam cheias de ambiguidade e paradoxa. Mas, o mundo actual - , . nao e ass1m. 
0 mundo da gestao parecia mais facil de explicar quando se tra~avam paralelos 
com a actividade militar - ainda a metafora preferida por muitas pessoas para a 
estrutura da gestao no seculo XX. 
Como iremos ver, a nova vaga das teorias de gestao conduz-nos a um mundo 
cheio de paradoxos e ambiguidades, tal como sucede no universo da ciencia. To-
davia, a nossa convic~ao e de que OS seus prindpios SaO mais uteis e, em ultima 
analise, mais praticos. 
Estamos convictos de que as empresas "hem geridas", uma das coisas que 
sabem fazer e gerir OS paradoxos. 
Tem sido elaborados numerosos esquemas que descrevem a evolu~ao das teo-
rias da gestao. Para os nossos fins o ponto de partida que consideramos de maior 
utilidade e o proposto por Richard Scott 17, da Universidade de Stanford. 
Scott considera quatro perfodos principais tanto do desenvolvimento te6rico 
como da pratica da gestao. Cada perfodo e definido por uma combina~ao unica 
de elementos numa grelha a duas dimensoes. 
Para a descrever, pensemos num eixo que vai do "fechado" para o "aberto" e 
o outro eixo que varia entre o "racional" e o "social". 
16PETERS, Thomas Y.; WATERMAN, Jr. Robert H.- In Search of Excellence, Trad. Na Senda 
da Excelencia, op. cit. pp. 99 - 121. 
17SCOTT, W. Richard - "Theoretical Perspectives", Environments and Organizations, por 
MEYER, Marshall W. and Associates, San Francisco: Jossey-Bass, 1978. 
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SISTEMA FECHADO SISTEMA ABERTO 
I. III. 





1930- 1960 1970-? 




-Em contraste n1tido com a sahedoria prevalente nos nossos dias, os te6ricos 
da gestao dos primeiros sessenta anos do nosso stkulo nao se preocuparam como 
amhiente, a concorrencia, 0 mercado ou qualquer outro factor externo a pr6pria 
organizac;ao. Estavam portanto numa 6ptica do mundo em que a empresa se 
comportava como um "sistema fechado". 
- 0 outro eixo da grelha de Scott vai do "racional para o social". Racional 
quer dizer aqui que existem fins e ohjectivos hem claros para a organizac;ao e que 
podem ser determinados de maneira hem directa. 
0 ponto de vista social parte do prindpio de que ha certas forc;as que deter-
minam os fins e levam a que a sua selecc;ao nao seja tao directa ou dedutiva. 
Os Quatro periodos da Teoria da Gestao (modelo de 
Richard Scott) 
- Primeiro pedodo: sistema fechado - actor racional - corresponde a um 
per1odo ultrapassado (1900- 1930) que deu Iugar ao periodo do sistema fechado 
- actor social: (segundo per1odo- 1930 a 1960). 
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As teorias de McGregor e dos que o seguiram no que veio a chamar-se a escola 
de gestao das "Rela~oes Humanas", cafram em descredito posteriormente, como 
ja referimos no CAP. I. 
Enquanto o modelo racional era um jogo puramente directivo, partindo do 
topo para a base, o modelo social, tal como foi desenvolvido por McGregor tornou-
-se um mero jogo de baixo para cima, com tentativas de desencadear revolu~oes 
via departamento de forma~ao. 
McGregor tinha pressentido e receado isso, quando afirmou: "as hip6teses 
da Teoria Y nao negam o prindpio da autoridade e de ela ser necessaria, apenas 
negam que ela e adequada para todos os fins e em todas as circunstancias". 
Todavia, a heran~a de Mayo, McGregor, Bernard e Selznick, ou seja, a de que 
o homem se comporta como um actor social e enorme. 
- 0 terceiro perfodo, que decorre de 1960 a 1970, foi ao mesmo tempo um 
passo para tras e um passo para a frente. Scott chama-lhe o perfodo do "sistema 
aberto- actor racional". 
A teoria deu um passo para tras, na medida em que, se voltou para hip6teses 
mecanicistas acerca do Homem. Deu um passo em frente, quando os te6ricos 
come~aram a considerar a empresa como uma parte do mercado de concorrencia, 
construfda e moldada por for~as que lhe sao exteriores. 
Uma contribui~ao fundamental para este perfodo foi a de Alfred Chandler em 
Strategy and Structure. 
- Por fim, Scott postula um quarto perfodo, cujo inicio se situa por volta de 
1970 e continua ate aos nossos dias. Descreve o seu posicionamento te6rico como 
sendo o de "sistema aberto - actor social". A desordem impera ao Iongo dos 
dois eixos. 
0 actor racional e substftuido pelo actor social mais complexo, um ser humano 
com for~as, fraquezas, limita~oes, contradi~oes e irracionalidades pr6prias. 
A empresa isolada do mundo exterior e ultrapassada pela empresa agitada 
por uma multidao de for~as externas e continuamente em muta~ao. 
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Do ponto de vista dos te6ricos mais importantes dos nossos dias, tudo esta 
em mudan~a: os fins, os meios e as for~as exteriores. Os te6ricos mais destacados 
sao, entre outros, Karl Weick, da Universidade de Cornell e James March da 
Universidade de Stanford. 
0 paradigma dominante do quarto periodo do pensamento da gestao da en-
fase: 
- ao informalismo; 
- espirito de empresa individual e 
- a evolu~ao. 
Um dos sinais nftidos de que os pensadores de gestao mais importantes estao 
a abandonar radicalmente os pontos de vista do passado pode constatar-se pela 
mudan~a das metaforas que sao actualmente usadas. 
Weick e hem claro no aspecto das mudan~as de metaforas, afirmando que as 
metaforas militares limitam severamente a capacidade de pensar acerca da sensi-
bilidade da gestao. Este investigador afirma mesmo que as metaforas militares 18 
sao uma ma escolha quando se trata do problema de gerir uma empresa comercial. 
N a opiniao de Weick e March 19 as novas metaforas, que abrem novas vias de 
pensamento sobre os problemas de gestao, incluem questoes sobre: jogos, fantasias, 
mercado, etc. A medida que formos analisando as empresas "hem geridas" irao 
aparecendo outras, tais como: campeao, derrota, que sao pr6prias da maneira 
como estas empresas falam de si. 
Estamos convictos que pela via da observa~ao dos prindpios adoptados pelas 
"empresas hem geridas", poderemos notar novas dimensoes da teoria da gestao, 
as quais nao foi dada a devida aten~ao tanto pelos estudiosos como pelos gestores. 
0 ponto de partida que queremos deixar hem claro e 0 da aceita~ao dos limites 
da racionalidade. Ha quatro elementos primarios da nova teoria que incluirao as 
seguintes observa~oes sobre as necessidades humanas nas organiza~oes / empresas: 
18Como exemplo de meta.foras militares temos: pessoal administrativo, linha hierarquica, cadeia 
de comando, estrategia, tactica, etc. 
HlWEICK, Karl E. - The Social Psichology of Organizing, 2~ ed. Reading, Mass.: Addison -
Wesley, 1979, pag. 47. 
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- A necessidade das pessoas terem uma razao de existir; 
A necessidade de haver controlo sobre as pessoas, emhora moderado; 
- A necessidade das pessoas terem sinais de reconhecimento, de se reconhece-
rem a si mesmas como vencedoras em certo sentido; 
- 0 grau em que as ac~oes eo comportamento moldam as atitudes e as cren~as, 
e nao 0 contrario. 
Ha ideias muito importantes das antigas e actuais teorias de gestao que devem 
ser entrela~adas como tecido da nova teoria. Ha duas que gostariamos de sublinhar 
em particular e sao: 
- A no~ao de que as empresas, em especial as "hem geridas", sao como que 
culturas; 
- A emergencia da empresa "hem gerida" nao por uma via contruida proposi-
tadamente, mas por uma evolu~ao espedfica imprevisivel. 
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A lmportancia da Cultura Organizacional / Empresarial 
Alguns que nos ouvem falar acerca da importancia dos valores e da cultura 
das organiza~oes 1 empresas certamente dirao: Isso e muito bonito, mas nao se 
trata de um luxo? Uma empresa afinal tem, em primeiro lugar e deter lucros! 
A resposta e que, evidentemente, uma empresa tem de ser s61ida do ponto 
de vista financeiro, e as empresas "hem geridas" sao das mais s61idas, mas o seu 
conjunto de valores integra as no~oes de: saude econ6mica, servi~o aos clientes e 
sentido dado a vida dos que para elas trabalham. 
Por exemplo na Delta Airlines vive-se um "sentimento de famllia" e como 
refere o seu presidente William Beebe, "o que a Delta tem a seu favor e o facto 
de que todos nos sentimos muito pr6ximos uns dos outros aqua". 
Um analista da Fortune faz a seguinte observa~ao acerca da Maytag: "A 
fiabilidade das maquinas de lavar da Maytag fica a dever-se muito a etica dos 
trabalhadores do estado de IOWA". 
Henry Mintzberg 20 menciona a cultura como um prindpio de base. 
Andrew Pettigrew 21 considera o processo de moldar a cultura como a tarefa 
mais importante da gestao: 
"0 Uder nao s6 cria os aspectos racionais e tang{veis das orga-
niza~oes, tais como a estrutura e a tecnologia, mas e tambem o criador 
de s{mbolos, ideologia, linguagem, cren~as, rituais e mitos". 
20MINTZBERG, Henry, - The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research, En-
glewood Cliffs, N.J.: Prentice- Hall, 1979, p. 480 
21 PETTIGREW, Andrew M.- The Creation of Organisational Cultures, (trabalho apresentado 




Da mesma maneira como a cultura e os valores partilhados sao importantes 
para unificar as dimensoes sociais de uma organiza~ao, tamhem a evolu~ao dirigida 
e importante para manter a empresa suscept{vel de se adaptar com facilidade aos 
novos condicionalismos. 
Weich, March e outros investigadores ficaram fascinados como papel que o 
processo evoluciomirio desempenha no desenvolvimento das organiza~oes/empresas. 
A inova~ao esta sempre presente no mercado e portanto a adapta~ao e crucial, 
mas muito poucas grandes empresas, see que alguma, consegue ajustar-se com a 
devida rapidez. 
Muitas das empresas "hem geridas" nao continuarao provavelmente sempre 
fl.orescentes. 
As empresas "hem geridas" sao organiza~oes que tern o poder de aprender. 
Nao ficam a espera que o mercado erie as necessidades para elas. Pelo contrario, 
criam o seu proprio mercado interno. 
Ha alguns anos, Peter Drucker antecipou a necessidade de adapta~ao quando 
escreveu no seu livro "The Age of Discontinuity 22"que "os homens de negocios 
tim de aprender a construir e a gerir organiza~oes inovadoras". 
Igor Ansoff 23 , um estudioso de longa data da estrategia dos neg6cios, acres-
centa: 
" Podemos prever a perda da primazia da estrutura como com-
ponente principal na defini~ao das capacidades organizacionais. A es-
trutura vai tornar-se um meio dinamico da mudan~a como da falta de 
mudan~a, 0 modelo ultimo do "caos organizado". 
22DRUCKER, Peter F. - The Age of Discontinuity: Guidelines to Our Changing Society, New 
York: Harper e Row, 1969, p. 54. 
23 ANSOFF, Igor- "Corporate Structure Present and Future", Vanderbilt University Working 
Paper 74- 4, Fevereiro de 1974, p. 17. 
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Tudo se parece conjugar no sentido de uma filosofia do tipo da que afirrna que 
0 pequeno e bela, e 0 pequeno e eficiente, quando se trata de analisar as empresas 
"bern geridas". 
A descentraliza<;ao das fun<;oes e uma pratica corrente. 
Nas empresas "hem geridas" existem grupos de trabalho com urna dezena de 
pessoas que sao mais inovadores do que divisoes de Investiga<;ao e Desenvolvirnento 
e de Engenharia completamente equipadas e com centenas de empregados. Nestas 
ernpresas existe tambem rnenos normaliza<;ao de procedimentos. 
A Teoria da Gestao sofreu grandes altera<;oes nos ultimos vinte anos. Como ja 
referimos, as caracterfsticas do rneio ambiente conseguiram entao infiltrar-se nos 
modelos da organiza<;ao. 
0 estudo que deu origem a viragem e que pode ser considerado como um 
marco, foi realizado em 1967 por Lawrence e Lorsch 24 • 
Mais recenternente, os proponentes principais da teoria da evolu<;ao foram 
dais jovens investigadores Jeffrey Pfeffer e Gerald Salancik 26 • 
As organiza<;oes estao indissoluvelmente ligadas as condi<;oes do seu meio am-
biente. Tem sido ate afirmado que todas as organiza<;oes exercem actividades que 
tern como consequencia um ajustamente a esse ambiente. 
Em sintese, poderemos afirmar que trata-se de um conjunto de praticas de 
gestao das empresas "hem geridas" que e diferente. E esse conjunto de praticas 
poe em causa o conhecimento tradicional da gestao. 
24LAWRENCE, Paul R.; LORSCH, Jay W.- Organization and Environment: Managing Diffe''-
rentiating and Integration, Homewood, lli.: Richard D. Irwin, 1967. 
25PFEFFER, Jeffrey; SALANCIK, Gerald R.- The External Control of Organizations: A Re-
source Dependence Perspective, New York: Harper e Row, 1978. 
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CAP. IV.: A GESTAO NAS EMPRESAS AMERICANAS "BEM GERI-
DAS" ( OU COM SUCESSO) - Enfase na Produtividade atraves 
das Pessoas .1 
1. 0 HOMEM E A MOTIVAQAO 
Para compreendermos a razao porque as empresas "hem geridas" conseguem 
resultados bons, tendo de lidar com dezenas ou ate centenas de milhar de em-
pregados, conseguindo provocar neles uma fonte de inova<;ao continua, teremos 
de analisar a maneira como tratam as diversas contradi<;oes que fazem parte da 
natureza humana (Quadro 4.1). 
Uma das caracterfsticas importantes das empresas "hem geridas" e que pare-
cern compreender a importancia de manter os processos simples, num meio onde 
tudo e proplcio para o complexo. Ha uma boa razao para isso e a resposta foi-nos 
dada pelo Premio Nobel, Professor Herbert Simon. 
1 Ver nota explicativa sobre os conceitos de empresas bern geridas ou excelentes. 
PETERS, Thomas J.; WATERMAN, Jr. Robert H.- In Search of Excellence; New York, Harper 
& Row Publishers, Inc. 1982. Trad. portuguesa: Na Senda da Excelencia, Lisboa, Public~oes D. 
Quixote, 1987. 
Ver tambem PASCALE, R. T.; ATHOS, A. G.- Le Management est-il un Art Japonaisf, Paris, 
Les Editions d'Organisation, 1985; 172 paginas. 
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QUADRO -4.1 
CONTRADIQOES DA NATUREZA HUMANA 
- Todos nos somos ego1stas; 
- 0 nosso hemisferio cerebral direito, que possui os centros imaginativos 
e simbolicos, e pelo menos tao importante como o esquerdo, que possui 
os centros racionais e dedutivos; 
- Como maquinas de processamento da informac;ao, somos simultanea-
mente cheios de falhas e maravilhosos. Por urn lado, memorizamos de 
cada vez apenas urn pequeno volume de dados. Mas por outro lado, o 
nosso subconsciente e muito poderoso, podendo acumular grande quan-
tidade de modelos; 
- Somos seres vivos do meio ambiente, muito sens1veis e aptos a responder 
aos estlmulos e as punic;oes exteriores. Somos tambem muito movidos 
pela motivac;ao propria; 
- Actuamos como se aquilo em que acreditamos fosse importante, mas as 
acc;oes sao mais importantes do que as palavras; 
Na nossa vida necessitamos deter urn sentido e, por isso, sacrificamo-nos 
por instituic;oes que nos deem essa razao de ser. 
Nos ultimos anos, H. Simon tern trabalhado pro:ficuamente no dom1nio da 
chamada inteligencia artificial, tentando levar os computadores a "pensar", uti-
lizando esquemas como os que os seres humanos empregam, em vez de buscas 
exaustivas para obter as solu~oes dos problemas. 
No momento em que uma empresa come~a a crescer, inicia-se uma produ~ao 
enorme de informa~ao. A memoria de curta dura~ao dos gestores e incapaz de a 
processar toda, ou mesmo uma pequena parte dela, e toda a situa~ao da empresa 
se complica extraordinariamente. 
As empresas "hem geridas" parecem ter encontrado maneiras de tratar essa 
informa~ao adicional. Porum lado, mantem um pequeno numero de funcionarios 
administrativos, mas por outro lado, concentram-se apenas nalguns valores fun-
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damentais e tern poucos ohjectivos. 0 facto de se concentrarem em apenas alguns 
pontos faz com que todos saiham exactamente 0 que e importante. 2 
1.1. 0 Reforc;o positivo 
As empresas "hem geridas" tambem recorrem muito a utiliza~ao de incen-
tivos, que nao sao apenas de natureza monetaria. Estao repletas de sistemas de 
recompensas informais. 
A li~ao mais importante que nos e dada por B. F. Skinner, diz respeito ao 
papel do refor~o positivo, da recompensa pelo trahalho hem feito. 
Skinner8 e outros deram especial aten~ao a assimetria que existe entre o re-
for~o positivo e o negativo, este constitufdo essencialmente por uma amea~a de 
san~oes. 
Em poucas palavras, poderemos dizer que o refor~o negativo vai produzir modi-
fica~oes do comportamento, mas muitas vezes estranhas, imprevisfveis e mesmo 
indesejaveis. 
0 refor~o positivo produz tamhem modifica~oes do comportamento, mas nor-
malmente na direc~ao pretendida. 
As numerosas investiga~oes e ohserva~oes realizadas permitem-nos assinalar que a 
maioria dos gestores sahe muito pouco acerca do valor do refor~o positivo. 
Pelo contrario, as empresas "hem geridas" parecem nao s6 reconhecer o valor 
do refor~o positivo, mas sahem tamhem geri-lo como deve ser. 
Skinner afirma tamhem que o refor~o regular perde impacto porque se torna 
esperado. Desse modo, o refor~o deve ser imprevisivel e intermitente para dar 
2 Por exemplo Rene McPherson quando entrou para a Dana Corporation, a primeira coisa que 
fez, foi deitar para o lixo os manuais referentes a polftica da companhia, e numa pagina apenas 
descreveu a nova filosofia da empresa, em que o tema principal era a "produtividade pelas pessoas". 
8 SKINNER, B. F.- Beyond Freedom and Dignity (Para alem da Liberdade e da Dignidade), 
New York: Knopf, 1971, p. 5 e 34. 
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melhores resultados. Este investigador, defende ainda que pequenas recompensas 
mas mais frequentes podem ser mais efectivas do que as grandes e espa~adas. 
As no~oes de refor~o de Skinner certamente que tambem foram objecto de 
varias deriva~oes. Talvez a mais importante seja a de Leon Festinger, actualmente 
muito divulgada com a designa~ao de "Teoria das compara~oes sociais". 
A sua tese, apresentada em 1951, era simplesmente a de que a maioria das 
pessoas procura que os seus resultados sejam avaliados em compara~ao com os de 
outras pessoas e nao em valor absoluto. 
Como referimos anteriormente, o trabalho de Skinner e importante e e pouco 
utilizado pelos gestores quer do ponto de vista te6rico, quer do ponto de vista 
pratico. 
Estamos em crer que a motiva~ao e um factor determinante do desempenho. 
As empresas "hem geridas" afirmam utilizar o valor do trabalho como fonte de 
motiva~ao intrinseca dos seus empregados. 
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2. ASPECTOS COMUNS NAS EMPRESAS "BEM GERIDAS" 
2.1. Sistema de Valores/Filosofia Empresarial 
Na realidade, quase todas as empresas "hem geridas" sao orientadas apenas, 
por alguns valores basicos, e, depois concedem ampla liberdade aos seus empre-
gados para tomarem as iniciativas que considerarem adequadas em defesa desses 
val ores. 
A mensagem que podemos deduzir at raves dos exemplos ( das em pres as "bem geri-
das") e que e a aten~ao dedicada aos trabalhadores, e nao as condi~oes de trabalho 
propriamente ditas, que tem impacto dominante· na produtividade. 
0 investigador Henry Mintzberg4 , da Universidade de McGill no Canada, efec-
tuou um estudo rigoroso sobre a maneira como os gestores usam o seu tempo. Nor-
malmente nao atribuem grandes fatias de tempo para planeamento, organiza~ao, 
motiva~ao dos empregados e controlo, como muitos especialistas pensam que de-
veriam fazer. 
Nas empresas "hem geridas", as investiga~oes realizadas, relatam-nos que se 
ouve falar com frequencia: 
- Na cultura organizacional; 
- No sentimento de OS empregados se sentirem como se fossem uma familia; 
- 0 mais pequeno eo mais belo (Small is BeautifuQ; 
- Simplicidade em vez de complexidade; 
- Habitos informais associados a produtos de qualidade. 
4 MINTZBERG, Henry- The Nature of Managerial Work, New York, Harper & Row, 1973, pp 
31-35. 
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Em poucas palavras, parece-nos que existe a convic~ao de que o que conta e 
o ser humano. 
A investiga~ao realizada por Thomas J. Peters e Robert H. Waterman Jr.6 
ens ina-nos que qualquer via inteligente para estudar a organiza~ao / empresa deve 
abranger e tratar como independentes pelo menos sete variaveis: a estrutura, a 
estrategia, as pessoas, o estilo de gestao, os sistemas e procedimentos, os valores 
partilhados ou se;'a a cultura organizacional e as per(cias presentes e esperadas no 
futuro da empresa (Ver quadro dos 7-S da McKinsey). 
Este quadro visa lembrar os gestores que todas as coisas que ate agora tern 
sido postas de lado por serem tomadas como intrataveis, irracionais, intuitivas, 
informais, podem e devem ser geridas. 
Estes autores (Thomas J. Peters e Robert H. Waterman Jr.) atraves do seu 
projecto de investiga~ao concluiram que as empresas "hem geridas" sao notaveis 
em determinados aspectos: 
- Procuram manter os procedimentos simples num mundo demasiado com-
plexo; 
- Insistem no maximo de qualidade; 
- Dao aos seus produtos e servi~os o maximo de liberdade; 
- Revelam compreensao para com os seus clientes; 
- Ouvem os empregados e tratam-nos como pessoas adultas. 
6 Referimo-nos ao projecto de investiga~ao iniciado em 4 de Julho de 1979 por Thomas J. Peters 
e Robert H. Waterman Jr., com o titulo: As Grandes Empresas em Inova~ao Oonstante. 
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Os oito atributos que Thomas J. Peters e Robert H. Waterman Jr., utiliza.ram 
pa.ra caracteriza.r as empresas "bem geridas" , foram: 
1. INCLINACAO PARA A ACCAO- Ainda que estas empresas possam 
ser anallticas na sua maneira de tomar decisoes, ni.o ficam paralisadas pelo 
facto de terem de as tomar, como parece suceder com muitas das outras (as 
"mal geridas"). 
CSQuadro 7-S da McKinsey (Com algum ajustamento conaeguimos que todas as variaveis tivessem 
nomes com~ados por S). 
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2. ESTAO PROXIMAS DO CLIENTE - Estas empresas preocupam-se 
em aprender com aqueles que se destinam a servir. 
Proporcionam qualidade e servi~o sem paralelo. 
Muitas das empresas inovadoras produzem os seus melhores produtos ou 
servi~os atraves de ideias dos clientes. Isso s6 se consegue ouvindo atenta e 
frequentemente. 
3. AUTONOMIA E ESPIRITO DE EMPRESA - As empresas inovado-
ras estimulam muito os Hderes e os inovadores atraves de toda a organiza~ao. 
"Sao um ninho do que chamamos - os campeoes". 
4. PRODUTIVIDADE PELAS PESSOAS - As empresas "hem geridas" 
consideram o seu pessoal como a principal fonte da qualidade e dos aumen-
tos de produtividade. Como dizia Thomas J. Watson Jr. acerca da sua 
companhia, a IBM: "A nossa filosofia esta amplamente condensada em tres 
postulados muito simples, em que o mais importante e - o nosso respeito pelo 
indiv{duo. E um conceito muito simples com o qual a IBM ocupa uma parte 
muito importante do tempo dos seus gestores". 
0 presidente da Texas Instruments (TI) - Mark Shepherd, fala acerca dos 
trabalhadores da empresa como "sendo uma fonte de ideias, e nao apenas 
como pares de maos". Cada um dos 9000 grupos de Pessoas Envolvidas em 
Programas (PEP), que na terminologia da TI corresponde aos drculos de 
qualidade, contribui para o elevado n1vel de produtividade da empresa. 
5. MAOS-A-OBRA PELA CRIAQAO DE VALORES- Thomas J. Wat-
son Jr. (ffiM) afirma que "a filosofi.a fundamental de uma organiza~ao/em­
presa tern mais a ver com os resultados que se alcan~am do que com os 
recursos tecnol6gicos e econ6micos, estruturas organizacionais, inova~ao ou 
planeamento utilizados. 
6. MANTER-SE NO SECTOR QUE DOMINA - Robert W. Johnson, 
antigo presidente da Johnson & Johnson, afirma-o desta maneira: "Nunca 
se meta num neg6cio que nao saiba dirigir". 
Ou, como disse Edward G. Harness, antigo director executivo na Procter & 
Gamble: "Esta organiza~ao nunca teve outra base dos seus neg6cios. Procu-
ramos ser qualquer coisa, excepto um conglomerado de indlistrias". 
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7. ESTRUTURAS SIMPLES E PEQUENAS EQUIPAS DE GES-
TAO - As estruturas ''verticais" tem de ser suhstituldas por estruturas 
"horizontais" - ha que reduzir o numero de n{veis hierarquicos. 
8. PROPRIEDADES SIMULTANEAMENTE APERTADAS E FLE-
XivEIS - As empresas "hem geridas" sao simultaneamente centralizadas e 
descentralizadas. 
Sao centralizadas em rela~ao aos valores fundamentais que constituem o seu 
credo. 
Por outro lado concedem autonomia ate ao grupo de desenvolvimento ou a 
fahrica. 
As eritpresas "hem geridas" actuam de modo a manter o seu empenhamento 
para com os seus empregados e viradas para a ac~ao. Insistem em conceder au-
tonomia a empregados com iniciativa. 
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2.2. A Linguagem 
0 primeiro dos aspectos que devemos referir e a linguagem. Palavras e frases 
como "sentimento de famllia", "porta aberta", "gestores a andarem de um lado 
para outro", etc., sao termos especiais que revelam que a orientac;ao para as pessoas 
esta hem impregnada. 7 
0 presidente da 3M, Lew Lehr, exprime do seguinte modo o que se pass a: 
" Se se considerar o lado do empresario na industria americana, 
e maravilhoso. Por outro lado, se se considerar o paternalismo e a 
disciplina das empresas japonesas, e tambem maravilhoso... Ha em-
pres as como a 3M que tornaram-se uma especie de centro comunitario 
para os empregados, em contraposi~ao a serem apenas um lugar onde 
se trabalha. 
Temos clubes de empregados, competi~oes desportivas, clubes de via-
gem e um grupo coral. Isso tudo foi poss(vel porque a comunidade onde 
as pessoas vivem se tornou tao m6vel que ja e um lugar tao fragil que 
nao representa nada para os indiv(duos. 
As escolas ja nao sao um centro social para a famz1ia. As igre-
jas perderam o seu poder de atrac~ao como centros sociais e familia-
res. Com a quebra destas estruturas tradicionais, algumas empresas 
preencheram o vazio. Tornaram-se uma especie de institui~oes madres, 
mas mantendo ao mesmo tempo o esp(rito de empresa ". 
7Estamos a referir-nos a empresas como: a Wall-Mart, a Tandem, a H. P., a Disney, a Dana, a 
Tupperware, a McDonald's, a Delta, a IBM, a TI, a Levi Strauss, a Blue Bell, a Kodak, a P & G, 
etc. 
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2.3. A Estrutura e a Cadeia de Comando 
A Estrutura 
Ken Ohmae descreveu no "Chief Executive" a falta de estruturas formais no 
Japao:8 
"· A maior parte das empresas japonesas nao tem sequer um 
organograma. Os directores-gerais que gozam de grande inftuencia no 
deli near das opera~oes raramente aparecem nos organogramas... Mui-
tos assistentes tem responsabilidades de linha, mas estao tambem au-
sentes desses organogramas. 
A Honda, por exemplo... nao e bem clara na manesra como esta or-
ganizada, excepto pelo facto de usar com grande frequencia equipas de 
projectos". 
Ohmae chama tambem a aten~ao para o facto de no Japao ser pouco usual 
falar-se de "organiza~ao" com referenda a estrutura, ou a qualquer coisa distinta 
da "entidade total". 
Nas empresas "hem geridas" existem menos n1veis hierarquicos. Resta lem-
brar que um prindpio fundamental nestas empresas e a intermutabilidade das 
pessoas e das tarefas e a falta aparente de uma cadeia de comando rigidamente 
seguida. 
:E claro que a cadeia de comando existe para as grandes decisoes, mas nao e 
muito usada para as comunica~oes do dia a dia. Para a troca de informa~oes a 
normae a INFORMALIDADE. 
8 0HMAE, Kenichi - "The Myth and Reality of the Japanese Corporation" I Chief Executive, 
Verao 1981, p. 11. 
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As pessoas andam de facto de um lado para o outro, os gestores de topo estao 
em contacto regular com os empregados dos nfveis mais baixos ( e com os clientes), 
todos se tratam em geral numa base do primeiro nome. 
Existem ainda outras importantes evidencias de informalismo em muitos ou-
tros aspectos, como por exemplo, na configura~ao ffsica das instala~oes. A in-
formalidade e em geral marcada por instala~oes mais espartanas, portas abertas, 
menos paredes e menor numero de gabinetes. 
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2.4. A Forma(,;ao eo Recrutamento de Novas Gestores 
Embora nao possuamos dados sistematicos, ha porem, sinais suficientes de 
que as empresas "hem geridas" investem fortemente na forma~ao dos seus tra-
balhadores, por exemplo: a IBM, a H. P., a Procter & Gamble, a Schlumberger, 
etc .. 
0 Recrutamento de Novas Gestores 
Outro aspecto marcante da orienta~ao das empresas "hem geridas" e a ma-
neira como socializam os novos gestores. A escolha e muito detalhada, as pessoas 
que pretendem admitir passam por sete ou oito entrevistas.9 
A ideia de socializar os gestores fazendo com que eles comecem a trabalhar 
nas tarefas onde tem de "meter as maos na massa" e completamente diferente da 
que observamos na maior parte das grandes empresas (nao excelentes). Nestas, 
os Mestres em Gestao ou outros potenciais gestores, porque sao caros, come~am 
as suas carreiras em trabalhos ligados a gestao e passam ali anos, nao chegando 
nunca a aperceber-se da realidade dos neg6cios. 
Aqueles que come~am na linha dos neg6cios da empresa, fabricando ou ven-
dendo OS produtos da empresa, sao pOUCO provavelmente levados a cair nas abs-
trac~oes do planeamento, da investiga~ao de mercados, ou dos sistemas de gestao, 
a medida que vao sendo promovidos. 
Aiem disso, desenvolvem OS seus instintos para OS neg6cios. Aprendem a gerir nao 
s6 pelos numeros, mas tambem, o que e muito mais importante, por um verdadeiro 
feeling para OS negocios (o resultado importante e 0 realismo). 
A fase seguinte no processo crucial de socializa~ao e aprender pela via dos 
modelos, isto e, OS herois e OS mitos. 
9 Estas empresas gostam que os seus novos gestores iniciem as suas actividades passando por 
tarefas onde e preciso "meter as maos na massa" e que estao na linha principal dos seus neg6cios. 
De acordo com o Director-geral Young, na H. P., os jovens como Mestrado em Gestao ou em 
Engenharia Electrotecnica devem come~ar logo por ter experiencia no anuncio de novos produtos. 
E uma tarefa tfpica de come~o de carreira. 
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2.5. A Divulga~ao da Informa~ao 
Nas empresas "hem geridas" os objectivos e os valores gerais sao :fixados e a 
informa~ao e partilhada numa escala tao vasta que as pessoas sabem rapidamente 
se estao ou nao a conseguir realizar o seu trabalho, e se o estao a realizar ou nao 
de maneira adequada.10 
Relembramos uma cita~ao importante de Ed Carlson quando era presidente 
da United Airlines: 
"Nada e pior para a moral do que a falta de informa~ao nos n{veis 
inferiores da hierarquia".11 
A polltica de tornar a informa~ao disponlvel nas empresas "hem geridas" esta 
em contraste nltido com as praticas correntes de gestao, em que todos temem 
que se abuse da informa~ao, sobre pretexto de que s6 os concorrentes poderao 
beneficiar com isso. 
10Note-se que a direc!;jao nao intimida as pessoas com dados. 
11 PASCALE, RichardT.- "The Role of the Chief Executive in the Implementation of Corporate 
Policy: A Conceptual Framework", Research Report, n2 357 (Graduate School of Business, Stanford 
University, Fev. 1977), p. 39. 
127 
2.6. Os Incentivos 
As empresas "hem geridas" usam numerosos incentivos nao monetarios. Acei-
tam 0 prindpio de que nada e mais poderoso do que 0 refor~;o positivo. 
A serie de oportunidades em que e poss1vel exibir OS alfinetes, botoes, insignias 
e medalhas e enorme em empresas como a McDonald's, Tupperware, IBM, ou 
muitas das que tem melhores desempenhos. 
Quando 0 numero de premios e elevado, entao a probabilidade de ganhar 
qualquer coisa e tambem elevada. E, desse modo, o homem medio vai empenhar-
- se o mais poss1vel para conseguir os resultados. 
Muitas empresas (nao excelentes) acreditam em premios especiais, mas usam-
-nos exclusivamente para premiar os poucos que estao no topo da escala, e que estao 
ja tao motivados que conseguiram fazer o que fizeram em qualquer circunstancia. 
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2.7. 0 que e "Pequeno e Produtivo" 
Uma empresa grande ejou demasiado diversificada para tornar-se "criativa" 
devera ser dividida, isto e, "partida aos bocados". 
0 aspecto crucial de uma empresa ser pequena e que isso induz a facilidade de 
gestao e, acima de tudo, estimula o compromisso. 
Por exemplo a H. P. e a 3M, limitam estritamente o tamanho das divisoes, 
ainda que isso signifi.que sobreposi~oes e duplica~oes. A Johnson & Johnson usa o 
mesmo prindpio, mesmo no mercado dos hens de consumo, onde muitos conside-
ram que a.S economias de escala sao essenciais. 
A Digital usa a mesma estrategia: 
"No /undo, actuamos como se fossemos um grupo de muitas com-
panhias pequenas". 
Na Blue.Bell a pequenez desempenha um papel de directiva. 0 seu presi-
dente, Kinsey Mann, mantem as suas fabricas nos 300 empregados, e segundo ele 
proprio afi.rma, o que obtem em troca disso e que o Conselho de Gestao responde 
rapidamente aos problemas e a gestao serve os trabalhadores. Acrescenta ainda: 
"Temos um aumento de contactos cara a cara. Os nossos supervi-
sores conseguem assim conhecer as famJ1ias e as preocupa~oes de cada 
um dos que com eles trabalham ". 
0 investigador britanico John Child12 que tratou centenas de estudos sobre 
as economias de escala, a conclusao que obteve na produ~ao industrial e que as 
economias de escala embora possam dar um fmpeto grande as pequenas orga-
niza~oes que pretendem tornar-se organiza~oes de dimensao media, nao sao porem 
tao benefi.cas nas grandes empresas. 
12CHILD, John- Organization: A Guide to Problems and Practice, New York, Harper & Row, 
1977, p. 222-23. 
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Uma das razoes e que: 
"Ha uma correlar;iio elevada entre a dimensiio das fabricas e a in-
tensidade da instabilidade industrial, n{veis de agitar;iio laboral e outras 
manifestar;oes de descontentamento que se traduzem em custos". 
A conclusao que tiramos de tudo isto pode ser definida como uma indica<;ao 
aproximada: independentemente da industria considerada, parece que 500 ou mais 
pessoas a trabalharem em conjunto provocam problemas substanciais que nao se 
podem antever. Pensamos que ate mesmo para as empresas orientadas para os 
custos, a pequenez nao e s6 mais inovadora como conduz a maior produtividade. 
0 grupo e a fonte principal da melhoria da produtividade. Por exemplo, Mark 
Shepherd, presidente da Texas Instruments, cita: 
As equipas (os grupos} fixam os seus pr6prios ob;"ectivos de me-
lhoria e sao elas pr6prias que medem os seus progressos para alcanr;ar 
os obiectivos. Nesta empresa, cada uma das 9000 equipas estabelece as 
suas pr6prias metas". 
Uma dimensao pequena e o gerador principal do compromisso. 0 modelo 
analftico nao consegue abarcar a parte fiexfvel deste argumento, mas a evidencia 
empfrica e transparente como o cristal. Para usar as palavras de E. F. Schuma-
cher:18 As pessoas s6 podem ser elas mesmas em grupos pequenos e coerentes. 
13SCHUMACHER, E. F. - Small is Beautiful: Economics as if People Mattered, New York, 
Harper & Row, 1973, p. 75. 
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OS TRES PILARES DA ESTRUTURA PARA OS PR6XIMOS ANOS 
Quebrar os 
ha bi tos an tigos 
- Reorganizagao regular 
- Capacidade de mudanga 
ESTABILIDADE 
- Valores dominantes (fins superio-
res). 





ESPmiTO DE EMPRESA 
- Esplrito de tipo empresarial: u-
nidades do tipo "o que e pequeno 
e belo". 
- Grupos pequenos orientados pa-
ra a resoluc;io dos problemas e 
para o desenvolvimento. 
- Sistemas de medidas baseadas no 
espirito de empresa e no desen-
volvimento. 
3. A PRODUTIVIDADE PELAS PESSOAS 
Referimos no ponto 2.1. que um dos importantes atributos que caracterizam a 
distinc;ao de excelencia nas empresas inovadoras e a "PRODUTIVIDADE PELAS 
PESSOAS". 
A maioria das organizac;oes sao governadas por regras que partem da hip6tese 
de que 0 trabalhador medio e um incompetente; incapaz de fazer as coisas bem 
feitas. 
A lic;ao fundamental que extrafmos da investigac;ao realizada por Thomas 
Peters e Waterman Jr. sobre as empresas "bem geridas" diz-nos o seguinte: 
- "Tratem as pessoas como adultos. Tratem-nas como associados, tratem-nas 
com dignidade e respeito. Tratem-nas nao como investimento de capital 
ou aut6matos, mas como fonte primaria de ganhos de produtividade. Por 
outras palavras, sese quiser produtividade e a compensac;ao financeira que a 
acompanha, entao e necessario tratar os trabalhadores como sendo o capital 
mais importante. 
- Em "A Business and Its Beliefs", Thomas J. Watson Jr.14 escreve de maneira 
maravilhosa: "A filosofia da ffiM esta contida em tres prindpios simples. 
Vou comec;ar pelo que me parece ser o mais importante: o nosso respeito 
pelo indiv(duo... Esta crenc;a estava impregnada no meu pai ate aos ossos". 
- E diflcil encontrar um tema mais central nas empresas "bem geridas" do que 
o respeito pelo indivfduo. Mas este tema nao e apenas um postulado, uma 
crenc;a, uma frase, um fim, um valor ou um programa. Existem nestas empre-
sas grande m1mero de esquemas institucionais, sistemas, estilos e valores que 
se reforc;am mutuamente de modo a obterem-se resultados extraordinarios 
com pessoas vulgares. 
Estas empresas facultam aos seus empregados o controlo sobre os seus pr6-
prios destinos, fazem com que as suas vidas passem a ter sentido. 
14WATSON Jr., Thomas J.- A Business and Its Beliefs, p. 13. 
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Nao estamos aqui a falar de paternalismo. 0 que pretendemos realc;ar e 
o respeito sincero pelas pessoas, o desejo de as formar, de ser razoavel e 
transparente nas expectativas que temos delas, e de lhes conceder autonomia 
pratica para contribu1rem com empenho e motivac;ao para o seu trabalho. 
- Uma orientac;ao "autentica" para as pessoas esta em contraste n{tido com 
duas alternativas frequentes usadas pelas empresas (nao excelentes): o de-
sastre dos discursos e a ratoeira dos artif(cios. 
0 Desastre dos Discursos e 0 pior dos dois. Quase todos OS gestores 
dizem que as pessoas sao importantes, mesmo vitais. Mas uma vez dito isso, 
nao prestam muita atenc;ao a.s pessoas que para eles trabalham. :E frequente 
ouvir-se: "As questoes do pessoal ocupam-me durante todo o tempo", mas 
o que querem dizer e: "Esta empresa seria muito facil de gerir se nao fossem 
as pessoas que ca trabalham". 
A palavra "director" nas instituic;oes de discurso ( empresas nao excelentes) 
nao quer dizer alguem que arregac;a as mangas de camisa para ao lado dos 
trabalhadores executar o trabalho; quer antes dizer alguem que se rodeia de 
assistentes para lhe fazerem o trabalho. 
Nestas empresas a avaliac;ao pelos colegas nunca e mencionada. Sao cheias 
de segredos e, de prop6sito, ocultam informac;oes aos empregados. A men-
sagem aqui e hem clara: "nao se pressupoe que OS empregados sejam pessoas 
suficientemente adultas para poderem conhecer a verdade. 
E certo que por vezes aparecem programas como a Gestao por Objectivos, 
C1rculos de Qualidade ou outros, que sao experimentados quando estao na 
moda. Mas cada um desses programas e, a breve trecho rejeitado ou cai nas 
malhas da burocracia. 
A falha e muitas vezes atribu1da aos "sindicatos" ou a falta de "desejo por 
parte dos empregados". Raramente e atribu1da a falta de persistencia e de 
apoio por parte da Direcc;ao. 
Isto conduz-nos directamente ao segundo fen6meno: - a Ratoeira dos Ar-
tiffcios. 0 artif{cio mais vulgar e 0 do drculo de qualidade. 
Tal como os japoneses tern tentado constantemente lembrar-nos, nao ha nada 
de errado com OS drculos de qualidade. Mas estes sao a ultima etapa de 
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uma longa linha de instrumentos que tanto podem ser de grande ajuda como 
podem servir apenas para encohrir a realidade, enquanto a direo;ao continuar 
a fazer as coisas sem permitir o ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS. 
- A rriaior parte das empresas "hem geridas" tem sistemas de Gestao por 
Ohjectivos, tem drculos de qualidade, tentaram a constitui~ao de equipas e 
e provavel que ainda usem todos esses artificios. Mas o que sucede e que 
usam muitos outros. 
Nestas empresas a orienta~ao para as pessoas come~ou ha dezenas de anos: 
continua~ao dos empregos a tempo inteiro em epocas de recessao; aumentos 
extraordinarios de forma~ao, quando a norma era nao haver forma~ao; todos 
a serem tratados pelos primeiros nomes em epocas em que a formalidade era 
maior do que nos nossos dias; e assim por diante. 
Esta orienta~ao nao s6 esta "impregnada ate aos ossos", como esta emhutida 
na linguagem. Na Delta Airlines e "o sentimento da familia", na Hewlett-
-Packard (H. P.) e "a maneira de ser da ·H. P." e "os gestores a andar de 
um lado para outro na empresa". Na Dana Corporation eo uso constante 
da palavra "Pessoas" nos relat6rios anuais, nos discursos dos gestores, na 
defini~ao das polfticas. 
- N as em pres as "hem geridas" a chave do sucesso reside em haver sempre 
programas novos (inova~ao) que sao apresentados ao pessoal para eventuais 
incentivos. 
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CAP. V.: A GESTAO NAS EMPRESAS JAPONESAS- Enfase nos Aspec-
tos Sociais e Humanos1 
1. INTRODUQAO 
Atraves deste trabalho de investigac;ao pretendemos divulgar alguns dos prin-
cipais metodos de gestao utilizados pelos gestores japoneses e inferir sobre a sua 
aplicabilidade, ou nao, a Portugal. 
Pensamos, tal como, NelsonS. Ant6nio2 , que o estudo dessa aplicabilidade ao 
nosso pals e desejavel porum certo numero de razoes: 
1. 0 "Milagre J a pones" e a melhor prova da eficiencia dos metodos de gestao 
japoneses. Com uma economia arrasada pela 2!!- Guerra Mundial, o Japao 
tornou-se a segunda potencia industrial, o principal credor mundial e o 
primeiro exportador mundial. 
2. Os gestores portugueses estao cada vez mais pressionados no sentido de au-
mentarem a eficiencia e a produtividade das suas empresas. 0 estudo de 
diferentes tecnicas de gestao podera ajudar a melhorar essa eficiencia e pro-
dutividade. 
3. Muitas das tecnicas consideradas, hoje, como japonesas foram extra1das da 
experiencia ocidental. Necessitamos de estudar OS varios metodos de gestao 
para decidirmos da sua aplicabilidade a Portugal. 
1PASCALE, RichardT.; ATHOS, Anthony G.- Le Management est-il un Art Japonaisr, Paris, 
Les Editions d'Organisation, 1985, 172 paginas. 
Ver tambem IMAI, Masaaki- Kaizen, the Key to Japan's Competitive Success, New York, Random 
House Business Division, 1986, 253 paginas. 
2 ANT6NIO, Nelson Santos - Gestiio. Japonesa: Oaracteristicas Principais, Loures, Edic;oes 
SOabo L .ILl.., 1988, 112 paginas. 
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Paralelamente devemos empreender o estudo dos valores culturais da nossa 
sociedade. Isto porque copiar nao basta, necessitamos de proceder as adap-
tac;oes que os nossos valores culturais nos ditarem. 
Cada pals possui a sua propria cultura8 e os metodos de gestao a utilizar tem 
de adaptar-se a cultura dominante do pais. 
Numerosos investigadores, sao de opiniao, que a diferenc;a entre o sistema 
de valoresfcultura no Japao e nos E.U.A. e Europa contribui para as diferentes 
atitudes perante a mudanc;a. 
Masaaki Imai4 defende que a diferenc;a fundamental assenta no conceito de 
KAIZEN. Para este investigador a essencia do Kaizen e - aperfeic;oamento. 
"Kaizen" - significa aperfeic;oamento envolvendo todas as pessoas (gestores e 
restante pessoal). 
A filosofia "Kaizen" defende que a nossa forma de estar na vida - a vida no 
trabalho, a vida social, a vida em casa - deve ser sempre aperfei~oada. 
Dos factores propostos pelos diferentes investigadores, iremos isolar alguns 
deles que constituem, em nosso entender, o nucleo do sistema de gestao japones. 
3 0 conceito de cultura e defi.nido de diferentes modos consoante os autores. Por exemplo, para 
Kluckhon "a cultura consiste em metodos padronizados de pensar, de sentir e reagir, adquiridos 
e transmitidos principalmente atraves de sfmbolos, constituindo capacidades especffi.cas de grupos 
humanos e incluindo a sua corporiz~ao em artefactos. A essencia da cultura consiste em ideias 
tradicionais e, em especial, nos valores que lhe estao associados" (Kluckhon, C. - "The Study of 
Culture", pag. 86 in The Policy Sciences). 




2. PRINCIPIOS TEORICOS DA GESTAO JAPONESA 
Perante o sucesso (milagre) da economia japonesa e normal que nos inter-
roguemos sobre o que podemos, n6s portugueses, aprender como Japao. 
Alguns autores explicam o sucesso da gestao japonesa atraves de urn ou dois 
factores. Trata-se de uma super-simpli:fica<;ao. 0 processo de gestao japones deve 
ser estudado como urn todo porque existe urn conjunto de for<;as complexas que, 
conjuntamente, in:B.uenciam a experiencia japonesa.6 
0 Quadro A pretende dar uma ideia de alguns factores explicativos do sucesso 
japones que iremos analisar. 
QUADRO A 
Alguns factores explicativos do sucesso J a pones 
- Aspectos sociais e culturais do meio ambiente japones: 
• A homogeneidade populacional 
• A solidariedade de grupo 
- Aspectos laborais: Estreita relac;ao entre o Governo/Empresa/Sindicatos 
• DiaJ.ogo Empresarios/Governo 
• Cooperac;ao entre Empresa/Sindicatos 
- Sistema Paternalista - 0 "Apadrinhamento": o lac;o escolar 
• Rigor no recrutamento 
- Emprego VitaHcio ou por Iongo tempo 
• Enfase na formac;ao continua 
- 0 Processo de Tomada de Decisoes: 0 Sistema Ringi 
• Enfase no Planeamento a Longo Prazo 
- Circulos de Qualidade (C. Q.) 
• Aperfeic;oamento da qualidade 
• Defeito zero 
- 0 Sistema Escolar - o desempenho dos trabalhadores 
• Meritocracia 
• Rigor 
5 ANT6NIO, Nelson Santos - Gestao Japonesa: Oaracterlsticas Principais, op. cit. pp. 28-92. 
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0 Quadro A representa, a nosso ver, uma adapta~ao da FIG. 5.1 "The Kaizen 
Umbrella", com inclusao mais pormenorizada de algumas razoes que contribuiram 
para o sucesso japones. 
- Orienta~ao para o cliente 
- T. Q. C. "Total Quality Control" 
(Controlo Total da Qualidade) 
Rob6tica/ Automa~ao 
- Circulos (de Controlo) de Quali-
dade 
- Sistema de sugestoes 
- Disciplina no trabalho 
- T. P.M. "Total Productive Ma-
intenance" 
- Aproveitamento da potencialida-
de dos equipamentos a 100% 
- "Kamban" 6 
- Aperfeic;oamento da qualidade 
"Just-in-time" 7 
- Defeito zero 
- Actividades em pequenos grupos 
- Relac;oes de trabalho de coopera-
c;ao 
- Aumento da produtividade 
- Desenvolvimento de novos pro-
dutos 
FIG. 5.1 "The Kaizen Umbrella" 
Fonte: Adaptado de IMAI, Masaaki- Kaizen, the Key to Japan's Competitive Suc-
cess, New York, Random House Business Division, 1986, p. 4. 
6 "Kamban" - e urn sistema de comunica~ao usado no sistema de controlo da produ~ao e dos 
stocks desenvolvido por Taiichi Ohno na Toyota. 
Urn Kamban e urn painel com sinais ligados aos diversos componentes da linha de produ~ao e 
que indica a entrega de determinadas quantidades. 
hJust-in-time" - tecnica de controlo da produ~ao e dos stocks que faz parte do sistema de 
produ~ao da Toyota. 
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2.1. Alguns Aspectos Sociais e Culturais do Meio Ambiente 
Japones: A homogeneidade populacional 
Ao estudarmos OS metodos utilizados pelos gestores japoneses devemos ter em 
conta alguns aspectos sociais e culturais do seu meio ambiente. 
- A sociedade japonesa caracteriza-se pela homogeneidade da sua populac;ao 
(a populac;ao compoe-se de poucas minorias e sofre lutas raciais pequenas). 
- As condic;oes geograficas criaram uma barreira natural a migrac;oes cont1nuas 
e promoveram o desenvolvimento de uma cultura homogenea dentro das 
ilhas. 
As ilhas japonesas sao montanhosas, cerca de 2/3 do territ6rio (67%) e 
ocupado por montanhas, vulcoes e fl.orestas; 15% e utilizado em trabalhos 
agr1colas 0 que e insuficiente para produzir alimentac;ao para 100 milhoes de 
habitantes; 18% do territ6rio esta ocupado por actividades econ6micas que 
contribuem para o produto nacional bruto. 
- Segundo Asakura8 , algumas estatlsticas indicam que a area destinada a fins 
residenciais e apenas 3,5% do total, da{ talvez a razao porque OS japoneses 
vivem em casas consideradas pequenas para os padroes ocidentais. 
- No final dos anos 60 ate ao inicio dos anos 70 os japoneses defrontaram-se 
com graves problemas ambientais: sofreram poluic;ao atmosferica, sonora e 
a destruic;ao da natureza, devido a sua rapida industrializac;ao. 
Todavia, os japoneses acreditaram que a industrializac;ao era a melhor e 
unica maneira de o pals sobreviver no mundo. 
Em consequencia de todos estes aspectos, o fio condutor a volta do qual a 
vida dos japoneses se desenvolveu foi a "intimidade" devido a necessidade de uma 
agricultura colectiva, a escassez de terreno habitavel e a necessidade de construfrem 
casas oferecendo uma privacidade reduzida. 
8 ASAKURA, Kauji - "Management in Japanese Society", Management and Decision Eco-




Estas caracteristicas tern contribufdo para que o Japao seja uma na~ao onde 
as pessoas sao homogeneas quanto a ra~a, hist6ria, Hngua, religiao e cultura.9 
Os japoneses preferem trabalhar como membros de grupos e nao individual-
mente.10 ldentificam-se facilmente como grupo a que pertencem e subordinam os 
seus interesses pessoais a vontade do grupo. 
9 Nos E.U.A. os valores sociais principais assentam na independencia e individualismo. As 
pessoas relacionam-se de forma tenue e raramente atingem a intimidade. 
10ZANDT, Howard F. Van, - "How to Negociate in Japan", Harvard Business Review (H. B. 
R.), November/December 1970, pag. 47. 
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2.2. 0 Sistema de Trabalho: Rela~ao Governo/Empresa/Sin-
dicatos 
N as rela<,;oes de trabalho existe alguma coopera<,;ao entre a empresa e o sindi-
cato. 
0 sistema de trabalho vigente no Japao que segundo OH, Taik "garante aos 
trabalhadores seguran~a no emprego e promove fortes la~os de lealdade, elevada 
motiva~ao e eficacia de grupo"11 , infiuencia bastante a qualidade das rela<,;oes de 
trabalho. 
0 trabalhador japones atribui de um modo geral maior importancia a em-
presa do que ao sindicato. Um dos aspectos importantes das rela<,;oes de trabalho 
japonesas, e 0 numero reduzido de horas que se perdem devido a greves. 
Por exemplo, Vogel afirma: 
"Os sindicatos no Japao sao sindicatos de empresa e nao sindicatos 
por sectores. Uma vez que o emprego i vital{cio {por Iongo tempo}, 
os interesses do sindicato estao intimamente ligados aos da gestao da 
em pres an. 12 
Outro aspecto importante e o "sentimento de lealdade" que existe nos Hderes 
japoneses e que esta relacionado como modo como os japoneses transitaram do 
regime feudal para a industrializa<,;ao. 
Com a aboli<,;ao do regime feudal em 1868 pela restaura<,;ao Meiji e ap6s o 
estabelecimento de uma ordem poHtica constitucional como Imperador Meiji, estes 
val ores feudais18 for am transferidos para a classe empresarial num J apao que se 
110H, Taik- "Japanese Management- A Critical Review", pag. 14 e 23 (Academy of Manage-
ment Review, Jan. 1976). 
12VOGEL, Ezra F.- "Guided Free Enterprise in Japan", Harvard Business Review, Maio-Junho, 
1978, p. 168. 
13No periodo feudal (1600-1860), a classe Samurai possufa um c6digo ou conjunto de valores que 
pode ser resumido a tres term~s: giri- uma no~;ao complexa de dever; on- conceito de benevolencia 
e uma certa obriga~;ao para com as pessoas de menor status e ninjo - um sentimento humano que 
exprime uma esptkie de tolerancia para com a natureza humana. 
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industrializava ... Transferiram a sua lealdade, anteriormente dirigida aos senhores 
feudais, para a organiza~ao a qual se ligavam para toda a vida. Assim, o seu 
desenvolvimento profissional tornou-se sin6nimo de desenvolvimento da empresa. 14 
A polltica industrial do pais e orientada pelo governo, atraves de organismos 
estatais como o Banco Central e o Ministerio do Comercio Internacional e da 
Industria. 
0 termo "Japan Incorporated" e utilizado por alguns autores para descrever a 
estreita rela~ao que existe entre o governo, os empresarios e os sindicatos. 
A ideia de orientar ( controlar) o desenvolvimento econ6mico do pais nao e 
exclusiva do Ministerio do Comercio Internacional e da Industria. 
Citamos outra vez Vogel16 que afirma o seguinte: 
As entidades governamentais J'aponesas consideram que uma 
das suas tare/as principais e aconselhar e encorafar as industrias que 
supoem vir a tornar-se crescentemente competitivas a n{vel interna-
cional. Pelo contrario, desencorafam aquelas que apresentam poucas 
hip6teses de se conservar competitivas". 
Para McMillan16 a verdadeira mensagem do movimento "Learn From Japan" 
( aprenda com o J apao) nao reside na adop~ao de novas aplica~oes como por exem-
plo: o controlo de qualidade, o emprego vitalfcio, a tomada de decisao em grupo, 
etc.. A verdadeira mensagem assenta na viragem que se deu na economia mundial 
para uma economia de concorrencia e comercio verdadeiramente globais, onde a 
gestao e as capacidades organizacionais (e nao as materias-primas ou o capital) 
sao a chave das vantagens comparativas. 
Os japoneses souberam responder a estas novas for~as internacionais, e certo 
que por necessidade, mas tambem, porque tiveram visao. 
14SOURS, Martin H.- "The Influence of Japanese Culture on the Management System", 1982, 
p. 29. 
16VOGEL, Ezra F.- "Guided Free Enterprise in Japan", Harvard Business Review, Maio-Junho, 
1978, p. 162. 
16McMILLAN, Charles J.- "The Japanese Industrial System" de Gruyter, 1984, p. 326. 
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A resposta a concorrencia deu-se a tres nfveis: 
- do governo, sob a forma de uma polltica industrial proactiva; 
- da industria, sob a forma de analises sectoriais; 
- das empresas, sob a forma de estrategias concorrenciais e tecnol6gicas. 
A solidariedade existente entre OS diversos grupos sociais e tambem apontada 
como uma das causas do sucessojapones por Peter F. Drucker.17 
Nao devemos porem ficar com a ideia de que a harmonia prevalece em toda 
a sociedade japonesa. A competi~ao existe em grau muito elevado. A sociedade 
japonesa tem aprendido a tirar partido dos confl.itos existentes entre os varios 
grupos sociais. 
17DRUCKER, Peter F. - "Behind Japan's Success", Harvard Business Review, NQ 1, Janeiro-
_Fevereiro, 1981, p. 83-90 (pag. 86). 
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2.8. 0 Paternalismo: "O Apadrinhamento" 
0 paternalismo concedido aos empregados pelos gestores japoneses tem a sua 
origem na rela<;ao feudal servo/ senhor. 
Uma outra fonte da atitude paternalista foi o tradicional sistema "iye" .18 Ate 
aos finais do Sec. XIX, viviam debaixo do mesmo tecto duas ou tres gera<;oes. 
0 controlo tradicional e o paternalismo exercido pelos membros mais velhos da 
famllia, infiuenciaram imenso o desenvolvimento da gestao japonesa. 
A lealdade para com a empresa e tambem obtida atraves do metodo de re-
crutamento. Cerca de 30% dos empregados sao admitidos atraves de contactos 
pessoats. 
A maioria dos novos empregados sao admitidos atraves de recomenda<;oes pessoais, 
pelo sistema de "apadrinhamento". E o sentimento de lealdade e refor<;ado pelo 
facto de o recem-contratado nao pretender colocar mal quem o recomendou. 
Um jovem licenciado, uma vez admitido na empresa, e acompanhado por um 
"padrinho" ao Iongo de 10 ou mais anos. 0 "padrinho" funciona como uma especie 
de conselheiro. Ajuda-o nas suas dificuldades profissionais, apresenta-o nos seus 
drculos de amizade, tem conhecimento dos seus anseios e aspira<;oes. 
A unica caracterfstica de liga<;ao que existe entre o "padrinho" e o "afilhado" 
e a licenciatura pela mesma escola. 0 la<;o escolar tem uma importancia crucial 
no Japao. 
Uma das empresas japonesas que mais desenvolveu o sentimento paternalista 
foi a Sony. 
E evidente que o sistema paternalista japones nao satisfaz todas as neces-
sidades dos trabalhadores - existe mesmo uma taxa relativamente elevada de 
suiddios entre a popula<;ao activa. Todavia, o paternalismo e apontado pelos 
investigadores como uma das causas responsaveis pelo milagre econ6mico japones. 
18NODA, K. - "Tradicional Japanese Decision - Making", Management International, nQ 2-3 
(1968}, pag. 12s. 
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2.4. Emprego VitaHcio (por longo tempo} 
Uma das caracterfsticas importantes da gestao japonesa (que nao tern corres-
pondencia no Ocidente) e uma pratica que se designa por "Amaeru". - Pode ser 
encarada como o desejo de ser protegido e de que tomem conta de n6s.19 
Este desejo e uma das causas do sistema de emprego "vitalfcio" que existe nas 
grandes empresas. 
Na opiniao de Sethi, Namiki e Swanson,20 o emprego vitalfcio da origem a um 
elevado grau de lealdade e esta de acordo como sistema de valores japones. 
Para Keys e Miller21 a longevidade do emprego favorece o investimento in-
tensivo na formac;ao e desenvolvimento do trabalhador e promove a sua lealdade. 
Mas, talvez o mais importante seja a garantia de seguranc;a econ6mica o que reduz 
a resistencia a mudanc;a tecnol6gica e possibilita uma mais facil aplicac;ao de novos 
metodos. 
Embora sejamos levados a pensar que todos os japoneses tern emprego vi-
talfcio, tal nao acontece. :E caracterfstico apenas das grandes empresas e nao das 
pequenas e nao se aplica ao trabalho temporario. 
Actualmente nao sera err ado afirmar que o emprego vitalfcio no J apao e um 
mito, na medida em que apenas cobre 1/4 da forc;a de trabalho.22 
19 "Japanese Managers tell how their system works", Future, November, 1977, pag. 47. 
20SETHI, S. Prakash; NAMIKI, Nobmaki; SWANSON, CarlL.- "The Decline of the Japanese 
System of Management", Oalifornia Management Review, n2 4, 1984, p. 36. 
21 KEYS, J. Bernard; MILLER, Thomas R. - "The Japanese Management Theory Jungle", 
Academy of Management Review, 1984, Vol. 9, n2 2, pag. 324-353 (pag. 344). 
220KAWARA, Yoshio- "Japan- United States Business Relationship", 1982, p. 4. 
PETERS, Tom - Thriving on Oh.aos, London, MacMillan, 1988, p. 348, refere que o emprego 
vitalfcio no Japao, de acordo com a maioria das estimativas, abrange apenas 15% a 35% da for~a 
de trabalho e e aplicado quase exclusivamente aos homens que trabalham nas grandes empresas. 
Alem disso, e mantido atraves de uma serie de estratagemas violentos como: 
{a) A subcontrata~ao, a curto prazo de pequenas empresas; 
{b) A utiliza~ao de mulheres no desempenho de tarefas tempora.rias e desprotegidas a fim de 




Os empresarios japoneses nao procuram no mercado de trabalho, indivfduos 
com competencias esped:ficas. Procuram pelo contrario, pessoas com uma ins-
truc;ao vasta e gemhica. Quer o empregador quer o futuro empregado partem do 
prindpio que a em pres a formara o trabalhador. 
Os empregados japoneses para alem da formac;ao da fase inicial, sao submeti-
dos ao que Peter Drucker28 designa por "continuous training" (formac;ao continua). 
A formac;ao continua tern como :finalidade familiarizar os empregados com os 
varios aspectos da empresa. 
0 ordenado de um trabalhador e func;ao da sua antiguidade na empresa e 
portanto a mobilidade de emprego nao e encorajada. Mudar de emprego implica, 
segundo este sistema, um consideravel sacrificio na retribuic;ao. Aiem disso, as 
quali:ficac;oes necessarias para a reforma exigem que o trabalhador construa a sua 
folha de servic;os numa empresa. 
Nos ultimos anos, muitos gestoresjaponeses tern posto em causa a manutenc;ao 
do sistema de emprego vitaHcio, devido a economia japonesa registar taxas de 
crescimento econ6mico decrescentes e assistirmos a um aumento da competitivi-
dade internacional. 
Na opiniao de alguns investigadores, como por exemplo: Sethi, Namiki e 
Swanson24 "as empresas japonesas, nos ultimos anos, foram fort;adas a reduzir 
custos, nomeadamente com a fort;a de trabalho". 
Okawara25 a:firma que conhece alguns gestores japoneses que consideram as 
praticas americanas referentes a admissao e despedimento dos trabalhadores como 
sendo mais racionais. 
(c) A recoloca~ao maci~a de pessoas nas vendas, por ex.: em tempos de crise. 
23DRUCKER, Peter F.- "What we can Learn from Japanese Management", Harvard Business 
Review, March-April, 1971, p. 117. 
24SETHI, NAMIKI, SWANSON- "The Decline of the Japanese System of Management", op. 
cit., p. 38. 
260KAWARA, Yoshio- "Japan- United States Business Relationship", 1982, p. 4. 
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2.5. 0 Processo de Tomada de Decisoes: 0 sistema Ringi 
Uma das caracteristicas espedficas da gestao japonesa e a demora na tomada 
de decisoes. 26 
0 estilo japones de tomada de decisoes, conhecido por sistema Ringi, tem sido 
objecto de numerosos estudos: 
- P. Drucker denomina-o por "a tomada de decisoes por consenso". 27 
- Fox descreve-o como "entendimento consensual" .28 
- Vogel refere que o processo Ringi da origem a um elevado n1vel de envolvi-
mento necessario a execu~ao de decisoes nos escaloes inferiores da orga-
niza~ao. 29 
Como P. Drucker salienta: "a razao desta aparente contradi~ao e que o ociden-
tal e o japones querem dizer coisas diferentes quando falam de tomada de decisoes. 
- Nos no Ocidente, colocamos a enfase na resposta a pergunta. Os nossos 
livros sobre tomada de decisoes tentam desenvolver abordagens sistematicas sobre 
a resposta. 
- Para os ;aponeses, o elemento verdadeiramente importante na tomada de 
decisoes e a defini~ao da questao80". 
Todas as pessoas, que de algum modo possam ser atingidas pela decisao, sao 
ouvidas o que lhes concede algum tempo para se habituarem a ideia da necessidade 
de mudan~a. 
26WEGNEZ, Le6n F. - Le Miracle Japonais: source d'inspiration pour une nouvelle gestion, 
Bruxelles, Office International de Librairie, 1984, pp. 54-56. 
27DRUCKER, Peter F.- "What we can Learn from Japanese Management", op. cit., p. 111. 
2sFOX, W. M., "Japanese Management Tradition Under Strain", Business Horizon, Agosto 
1977. 
29VOGEL, E. F.- Japan as Number One Lesson for America, Cambridge, Mass, Harv. Un. P., 
1979. 




Uma outra vantagem do sistema e que provoca maior empenhamento das 
pessoas na execu<;ao da decisao tomada. 0 sistema permite a participa<;ao dos 
diferentes actores, o que faz com que estes se sintam co-responsaveis pela sua 
execu<;ao. 
0 sistema favorece tambem a tomada de decisoes audaciosas, uma vez que o 
risco e repartido por varios individuos. 0 planeamento a Iongo prazo tambem e 
favorecido pelo sistema de decisao Ringi. 
Se dividirmos um projecto em duas fases: elabora<;ao e execu<;ao, podemos 
de:finir o sistema japones como demorado na elabora<;ao e rapido na execu<;ao. 
0 processo de tomada de decisao japones resulta de uma longa e singular 
heran<;a cultural, que possui caracteristicas diferentes da Cultura Ocidental. 
Deste modo, seria imprudente copi8.-lo cegamente. 
Nao nos devemos esquecer que o sistema de tomada de decisao japones tam-
bern apresenta algumas desvantagens: 
- Urn pouco vagaroso; 
0 metoda Ringi nao e talvez o melhor sistema para guardar segredos, devido 
ao elevado numero de pessoas que nele participam; 
0 Ringi adapta-se melhor a decisoes de Iongo prazo. Situa<;oes de crise 
exigem processes rapidos de tomada de decisao. 
- A etica do trabalho esta relacionada com o sistema Ringi. E vulgar lermos 
ou ouvirmos dizer que o japones trabalha muito. 
0 trabalhador japones participa na decisao dos projectos o que faz com que 
se sinta responsavel pela sua execu<;ao. 
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2.6. Os Circulos de Qualidade (C. Q.) 
Embora os drculos de qualidade sejam uma inven<;ao japonesa, a sua forma<;ao 
baseia-se em teorias da motiva<;ao que defendem uma maior responsabiliza<;ao dos 
trabalhadores quanto a qualidade do seu trabalho. 
De infcio, os drculos de qualidade foram introduzidos em sectores industri-
ais, mas posteriormente, tambem tern sido aplicados com sucesso em sectores de 
servi<;os. 
"Os c{rculos de qualidade japoneses sao constitu{dos por oito ou mais traba-
lhadores e pelo seu supervisor.81 Este grupo reune-se uma vez por mes ou ainda 
com mais frequencia para estudar o modo de aumentar a produtividade. 
Os membros dos cfrculos de qualidade recebem li~oes sobre produtividade, 
metodos de resolu~iio de problemas e controlo de qualidade. E-lhes ensinado o 
modo como resolver e ultrapassar situa~oes de produtividade baixa. Alguns chegam 
mesmo a visitar clientes e fornecedores para melhorar a qualidade dos seus produtos 
e materiais".82 
As ideias sobre controlo de qualidade tiveram a sua origem em especialistas 
americanos, como por exemplo, William Deming. 
Os japoneses refiectiram sobre as recomenda<;oes dos especialistas americanos 
e puseram-nas em pratica, em grande escala, entre 1955 e 1960, com uma modi-
fica<;ao importante: - o controlo de qualidade nao devera ser assunto que preocupe 
apenas os engenheiros mas todos os trabalhadores da empresa -. 
Os japoneses ensinaram tecnicas de controlo de qualidade aos operarios e de-
mais trabalhadores e abriram-lhes as portas dos drculos de qualidade. Deste modo, 
conseguiram que os drculos de qualidade combinassem as teorias dos engenheiros 
americanos com a pratica consensual (secular) da sociedade japonesa. 
310s CQ sao pequenos grupos de voluntarios provenientes do mesmo sector de trabalho. 
32ALSTON, J.P.- "The American Samurai Blending American and Japanese Managerial Prac-
tice", Berlin, de Gruyter, 1986. 
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Na opiniao de Ishikawa88 membro fundador da U. J. S. E.84 e considerado 
por muitos como o pai dos drculos de qualidade, 50% das actividades dos drculos 
respeitam a problemas de qualidade, 40% a problemas de produtividade e reduc;ao 
de custos e 10% a problemas de seguranc;a. 
QUADRO 5.1 
Ttknicas Principais de Resoluc;ao de Problemas, 
utilizadas nos drculos de qualidade japoneses86 
1 - 0 "brainstorming" e utilizado para identificar todos OS problemas, mesmo 
aqueles que se encontram fora do controlo dos membros dos drculos. 
2 - E utilizada uma folha de .controlo para limitar OS problemas a esfera de in-
fiuencia do drculo dentro de urn certo tempo. 
3- Urn grafico de Pareto ilustra os dados da folha de controlo para identificar 
OS problemas mais series, isto e, OS 20% de problemas que causam 80% dos 
principais erros. 
4- Urn diagrama de causa/efeito ajuda a demonstrar a causa de urn problema 
espedfico. 
5 - Os histogramas ou gra.ficos de barras demonstram a frequencia e a amplitude 
dos problemas espedficos. 
6 - Os diagramas "scatter" identificam as principais zonas afectadas, atraves de 
pontos nas fotografias dos produtos evidenciando assim a existencia de densos 
grupos com manchas. 
7 - Os graficos e os mapas de controlo dao origem a urn processo de produc;ao e 
sao comparados com amostras da produc;ao. 
8 - A estratificac;ao e geralmente conseguida inspeccionando-se os mesmos pro-
dutos em diferentes zonas de produc;ao o que torna aleatoric o processo de 
amostragem. 
33ISHIKAWA, K. - "QC Circle Activities", Toquio, Japan: Union of Japanese Scientists and 
Engineers, 1968. 
34U. J. S. E. "Union of Japanese Scientists and Engineers". 
A U. J. S. E. (Union of Japanese Scientists and Engineers) e um instituto de pesquisa sem 
fins lucrativos e foi fundada em 1948 com a finalidade de interessar o maior numero de pessoas 
(sobretudo chefes) na defesa da qualidade dos produtos e simultaneamente proceder a troca de 
informa~ao entre os membros dos diferentes drculos de qualidade. Possui uma revista, FQCC 
que procede a divulga~ao de informa~ao respeitante a casos estudados em diferentes drculos de 
qualidade. 
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2.'1. 0 Sistema Escolar- 0 desempenho dos trabalhadores 
Uma das caracterfsticas da cultura japonesa e a procura de harmonia e de 
consensos. 
U m dos consensos existente e o de considerar o povo como o recurso natural mais 
importante. Dai decorre que o sistema escolar tenha por :finalidade oferecer a toda 
a popula~ao um nivel elevado de educa~ao. 
0 elevado desempenho dos trabalhadores japoneses e resultante de uma con-
f:luencia de esfor~os entre o Ministerio da Educa~ao e as empresas. Devemos referir 
como factores de desempenho: a "meritocracia", o rigor escolar, o conceito de 
homem total, o emprego vitalfcio e os criterios de promo~ao. 
- A "Meritocracia" 
A hierarquia das institui~oes educacionais e hem conhecida na so-
ciedade japonesa, de tal modo, que o status individual e atribuido de acordo com 
a escola frequentada. 
- 0 Rigor Escolar 
0 ano escolar japones e dos mais longos do mundo. A exigencia do 
sistema escolar influencia o comportamento subsequente dos estudantes no mundo 
do trabalho. 
Ao iniciar a sua vida pro:fissional, o ex-estudante habitua-se facil-
mente a longos horarios, a poucas faltas e ferias curtas. Foi este o sistema seguido 
na escola (frequentam-na seis dias por semana). E tambem esta apto, conjunta-
mente como seu chefe e demais companheiros a resolver problemas que exijam 
um domfnio de tecnicas complicadas (Ex.: drculos de qualidade). 
36ISHIKAWA, K. - "QC Circle Activities", op. cit. Citado por ANT6NIO, Nelson Santos -
Gestao Japonesa - Oaractensticas principais, op. cit., pp 77-78. 
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- 0 Conceito de Homem-Total 
Segundo este conceito a escola deve desenvolver harmoniosamente 
os seus alunos. Estes devem ser "hem formados" no que respeita as dimensoes: 
ffsica, intelectual e emocional. 
Os professores incutem nos alunos o espfrito de trabalho em grupo 
e a necessidade de trabalhar para os outros. 
- 0 Emprego Vitalfcio (por Iongo tempo) 
0 emprego vitalfcio e pr;Hica usual nas grandes empresas. De um 
modo geraJ, as empresas consideram-se como grandes famflias. Por isso, sao bas-
tante cuidadosas na admissao de novos empregados, sobretudo a nfvel dos quadros. 
0 proCeSSO de recrutamento e demorado, OS professores SaO entre-
vistados, a famflia do candidato e investigada e entrevistada. 
- Criterios de Promoc;ao 
A senioridade e o factor principal no esquema de promoc;ao de 
muitas empresas japonesas. A aprendizagem nao se esgota nas escolas, continua 
nos locais de trabalho. 
As empresas atraves dos seus sistemas de promoc;ao e de emprego 
vitalfcio incentivam os trabalhadores a desenvolver progressivamente as suas po-
tencialidades. 
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3. PERSPECTIVAS DE DESENVOLVIMENTO DO MODELO 
DE GESTAO JAPONES 
0 sucesso do sistema de gestao japones reside essencialmente nos seguintes 
aspectos: 
3.1. - Estreita liga~ao entre o governo, empresas e sindicatos. 
3.2. - Adequado aproveitamento do potencial dos recursos humanos. 
3.1. Estreita liga~ao entre o Governo, Empresas e Sindicatos 
0 governo ( ouvidos os empresarios e os sindicatos) atraves do poderoso Mi-
nisterio da Industria e Comercio Externo, indica quais os sectores estrategicos da 
economia, e, utilizando uma politica de apoio a investiga~ao e de beneffcios fiscais 
incentiva o seu desenvolvimento. 
Governo, empresarios e sindicatos estao unidos na prossecu~ao de determina-
dos objectivos, 0 que nao invalida que nao exista concorrencia entre OS empresarios. 
Existe concorrencia e existe tambem uma certa confian~a nas institui~oes. 
3.2. Adequado aproveitamento do potencial dos Recursos Hu-
manos 
0 sistema de gestao japones tern extraido o maximo dos trabalhadores. Mui-
tas das tecnicas utilizadas foram importadas do Ocidente, como e o caso do con-
trolo de qualidade, em que utilizam tecnicas estatlsticas desenvolvidas pelos ame-
ricanos. 
Nos anos 50 os japoneses concentraram-se no aumento do nivel de qualidade 
dos seus produtos e no esfor~o de inverter a no~ao de que "made in Japan" era 
sin6nimo de produto inferior. 
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Este conhecimento adveio em grande parte dos consultores americanos, e em 
especial, de W. Edwards Deming e J. M. Juran que deram varias conferencias 
sobre as tecnicas de desenvolvimento e utilizac;ao das estatisticas e controlo de 
qualidade, 86 ou do pr6pJ,"io sistema de tomada de decisao que se baseia em teorias 
desenvolvidas por Argyris e McGregor. 
Os japoneses sabem aprender com os outros povos. Escolhem e desenvolvem 
o que melhor se adapta as caracteristicas culturais do seu povo. Nao se perdem 
na selva da informac;ao. Isolam poucas tecnicas e estudam-nas hem. 
0 adequado aproveitamento do potencial dos recursos humanos e conseguido 
fundamentalmente atraves de: 
1. Um sistema de planeamento a Iongo prazo 
A essencia do planeamento a Iongo prazo consiste em pensar de forma sis-
tematica o futuro e tomar as decisoes correntes nessa base. Isto e, consiste 
em tomar decisoes actuais como conhecimento do seu impacto no futuro. 0 
planeamento a Iongo prazo reduz o impacto de crises futuras. 
2. Um sistema de emprego vital{cio {por Iongo tempo} 
0 desenvolvimento de pianos a Iongo prazo e~dge mao-de-obra adequada. Os 
gestores nao receiam investir na formac;ao do pessoal, porque tern a garantia 
de que esse mesmo pessoal nao abandonara a empresa. 
Por outro lado, uma mao-de-obra com garantia de emprego e mais aberta a 
mudanc;as e a inovac;ao. 
3. 0 sistema de tomada de decisoes 
0 sistema foi desenvolvido a partir da 2~ Guerra Mundial e nao e inovador. 
Alguns investigadores americanos ja o haviam defendido. Todavia, devera 
ser visto como um hom exemplo da "arte" que os japoneses possuem de 
isolar, transplantar e desenvolver ideias do sistema ocidental de gestao. 
0 sistema adoptado, faz com que os trabalhadores nao se sintam meros 
espectadores do processo produtivo mas sim co-autores. Desenvolve neles um 
36KEYS, J. Bernard; MILLER, Thomas R. - The Japanese Management Theory Jungle, pag. 
344. 
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sentimento de responsabilidade colectiva que facilita a tomada de decisoes 
de alto risco. 
4. 0 sistema de carreira do gestor 
A escolha de um novo gestor e feita segundo criterios rigidos. Trata-se de 
empregar uma pessoa para toda a vida ( ou por Iongo tempo) e de empregar 
uma pessoa que vai trabalhar em grupo o que implica a necessidade de possuir 
uma certa compatibilidade com os outros trabalhadores. 
Atraves da rota~ao de fun~oes e do processo Iento de promo~oes, o novo gestor 
familiariza-se com os diferentes aspectos da empresa - o gestor transforma-se 
entao num homem da e:inpresa e nao num tecnocrata. 
0 sistema favorece a forma~ao de generalistas em detrimento dos especialis-
tas. 
Os sistemas 1., 2., 3. e 4. devem ser considerados como um todo, e nao 
isoladamente. Formam um todo coerente, em que a existencia de um deles, exige 
ou suporta a existencia dos demais. 
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4. QUAL 0 FUTURO DO MODELO DE GESTAO JAPONES? 
As atitudes dos te6ricos da gestao face ao modelo japones, modifi.caram-se 
muito nos ultimos anos. Enquanto que na decada de 70 a maioria desses te6ricos 
observava o que acontecia no Japao com alguma curiosidade e displicencia, postura 
que se refiecte por exemplo nas seguintes frases hem conhecidas de todos n6s: 
- 0 Japao copia tudo do Ocidente; 
- Os Japoneses s6 copiam, nao inovam. 
Actualmente muitos se interrogam sobre o que podemos n6s, ocidentais, a-
prender com o Japao. E muitos, continuam a interrogar-se sobre os limites do 
modelo. 
Para alguns estudiosos do fen6meno japones o modelo aproxima-se da satu-
ra~ao, outros argumentam que o seu fim ja foi previsto e anunciado por diversas 
vezes, e no entanto, o Japao continua na crista da onda.87 
Pensamos que a evolu~ao de algumas variaveis s6cio-econ6micas colocam em 
perigo os alicerces do modelo de gestao japones. Se, por exemplo, analisarmos 
a variavel demografi.a (FIG. 5.2) constatamos que existe um envelhecimento da 
popula~ao, fen6meno que tambem se verifi.ca no mundo ocidental desenvolvido. 
0 envelhecimento da popula~ao japonesa poe em causa caracter1sticas funda-
mentais do modelo de gestao, tais como: 
- Os criterios de promo~ao e 
- 0 espfrito de famflia existente nas empresas. 
37 ANT6NIO, Nelson Santos - Gestao Japonesa: Oaractensticas Principais, op. cit., p. 108. 
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6 
0 envelhecimento da populac:;ao provocara escassez de mao-de-obra jovem 
disponfvel, aumentando no mercado de trabalho a pressao da procura sobre a 
oferta. Essa pressao provocara aumento de salarios das pessoas que procuram o 
primeiro emprego. 0 facto de recem-admitidos ganharem tanto ou mais que outros 
que trabalham na empresa desde ha muito, podera levar a quebra do espfrito de 
famllia. 
Por outro lado, as Universidades sentirao dificuldades no preenchimento das 
suas vagas, o que obrigara a haixar os seus n£veis de exigencia. Este facto tera 
os seus reflexos na haixa de qualidade dos seus diplomados que, por sua vez, 
influenciara a capacidade inovadora e competitiva da empresa japonesa. 
Com a internacionalizac:;ao da economia japonesa, havera maior circulac:;ao de 
hens e senric:;os, nomeadamente de hens culturais. 
Somos de opiniao que o povo japones entrara., nos pr6ximos anos, em contacto 
intenso com novas formas de pensar, agir. .. em suma, novas formas de estar na 
vida. Colocara em causa muitos valores, muitas ''verdades" anteriormente tidas 
como ahsolutas. Por exemplo, inqueritos recentes revelam que cada vez mais e 
maior 0 numero de japoneses que desejam dedicar mais tempo a famllia do que ao 
trahalho. 
Concordamos com NelsonS. Ant6nio88 quando refere: 
... Apesar de todos estes perigos, pensamos que o modelo de gestao 
japones esta Ionge de se esgotar. 0 povo J'apones tem consciencia de 
que o unico recurso dispon(vel que possui em abundancia i o homem, 
e que a sua sobrevivencia enquanto povo depende do seu esfor~o e em-
penhamento. 
Pensamos que talvez os novos objectivos mobilizadores do povo japones sejam: 
gerir a prosperidade e entrar quanto antes na "gestao da informac:;ao", ultrapas-
sadas que foram a gestao social, a gestao da produc:;ao Oust in time) e a gestao da 
qualidade. 
38 ANT6NIO, Nelson S.- Gestao Japonesa - Principais Oaractensticas, op. cit., p. 112. 
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5. QUE CONCLUSOES EXTRAIR DO MODELO DE GESTAO 
JAPONES E DA SUA APLICABILIDADE AO MUNDO EM-
PRESARIAL PORTUGUES89 
1. A observa<;ao dos metodos de gestao japoneses ensinam-nos que nao sao 
as ac<;oes isoladas que contribuem para o exito, mas uma tomada de consciencia 
global, dando origem a um movimento de conjunto no qual cada um participa. 
- E preciso motivar cada individuo e integra-lo nas ac<;oes a realizar. 
- E necessario uma concerta<;ao profunda e uma informa<;ao a todos os n{veis. 
E o ponto de partida e o desenvolvimento do sentimento de perten~a ao grupo 
que se revelou fundamental e determinante para o sucesso do J apao. 
Ha dificuldades em realizar esta muta<;ao, porque o individualismo da maioria 
dos povos ocidentais se opoe a esta concep<;ao de perten<;a ao grupo. Se por vezes 
se diz que OS Sui<;os sao um pouco OS japoneses da Europa, e precisamente porque 
sao OS unicos a desenvolver uma atitude semelhante a niponica neste domfnio. 
2. Seria falso acreditar que o modelo japones pode ser adoptado sem difi-
. culdades. A cultura dos nossos povos e diferente (opoe-se). Todavia, podem-se 
encontrar vias intermedias que permitam adaptar alguns dos metodos de gestao 
hem sucedidos no J apao. 
Sem acabar radicalmente com o individualismo ocidental que apresenta tam-
hem as suas vantagens, e necessario remodelar um pouco e admitir por exemplo, 
o prindpio duma mais estreita colabora<;ao ao nfvel do trabalho. 
E verdade, que 0 contexto econ6mico actual nao e favoravel a esta poHtica 
(de estreita colabora<;ao ao nivel do trabalho) vis to que as taxas de desemprego 
constituem uma fonte de preocupa<;ao para os trabalhadores que receiam partilhar 
39WEGNEZ, Le6n F.- Le Miracle Japonais: source d'inspiration pour une nou'IJelle gestion, op. 
cit., pp 9-15. 
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os conhecimentos sobre o seu posto de trabalho, por questoes de seguranc;a de 
emprego. 
3. A tradicional resistencia a mudan~a que caracteriza a filosofia de vida de 
numerosos trabalhadores dos palses do Ocidente (E.U.A. e Europa), mede hem 
toda a dificuldade de uma mudanc;a para a polivalencia, ao nfvel dos postos de 
trabalho, e para a pesquisa em grupo duma maior produtividade de cada um. 
A soluc;ao talvez dependa do factor seguranc;a no emprego - o qual faz parte 
integrante do sistema japones. 
4. 0 milagre japones assenta na compreensao desta rela~ao bi-funcional entre 
o trabalhador e a sua empresa, em que existe uma real participac;ao, uma co-gestao 
que nao assenta em meras reivindicac;oes mas em ac~oes construtivas e beneficas 
para todos. 
0 mundo do trabalho e muito diferente no Japao e nos E.U.A. e Europa. 
As responsabilidades sao percebidas e repartidas diferentemente e as relac;oes 
trabalhadores-empresa assentam noutros prindpios. 
5. A concepc;ao japonesa de participa~ao e muito diferente da que encontramos 
nas nossas empresas (America e Europa). 
Nao se trata de fazer reivindica~oes a partida, de participar para obter bene-
flcios ( os maiores possfveis); mas pelo contrario, de querer contribuir para o desen-
volvimento da empresa e naturalmente, sem assumir o aspecto de reivindicac;oes, 
beneficiar dos resultados conseguidos. 
A finalidade primeira da em pres a japonesa e social ... 
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5.1. As Caracterlsticas do Factor Humano que tern contribuldo 
para a eficacia da Gestao40 
Na opiniao de muitos investigadores, o milagre japones tem a sua razao de 
existir' devido as qualidades espedficas dos homens e aos metodos de gestao que 
praticam. 
Que qualidades? 
- 0 sentido inato de perten~a ao grupo - que conduz cada individuo a abstrair-
.. se de qualquer reivindica~ao pessoal gue se oponha ao interesse do grupo ou 
aos seus objectivos; 
- 0 esp{rito de equipa vivido intensamente -: cria uma disponibilidade perma-
nente que se traduz nao s6 pelo refor~o da potencialidade de cada um, mas 
sobretudo por uma dinamica multipla ao nfvel da equipa; 
- A vontade de colaborar- cria uma abertura maior perante os problemas da 
empresa e uma verdadeira responsabilidade; 
- A pesquisa constante, em todas as coisas, do que e melhor, suscita colocar 
questoes sobre a gestao, os produtos, os servi~os que a empresa fabrica ou 
distribui; 
- 0 aumento da criatividade, como prindpio fundamental da gestao; 
- 0 gosto pelas coisas bem feitas, isto e, um perfeccionismo generalizado; 
- A concep~ao racional dos problemas que permite medir todas as oportu-
nidades sem ignorar as dificuldades; 
- 0 verdadeiro profissionalismo que impoe grande rigor no exerdcio de cada 
fun~ao; 
40WEGNEZ, Le6n F.- Le Miracle Japonais: source d'inspiration pour une nouvelle gestion, op. 
cit., pp 41-64. 
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- A perseveran<;a no esfon;o e grande dinamismo; 
- A concep<;ao a Iongo prazo de toda a ac<;ao, postula a escolha de metodos 
evolutivos e de tecnicas as mais modernas que garantam o futuro; 
- A satisfa~ao e o desenvolvimento pessoal alcan<;ado atraves do sucesso da 
empresa da indica<;oes da motiva<;ao profunda de cada um no trabalho; 
- A capacidade de adapta~ao de cada trabalhador em fun<;ao das limita<;oes 
externas ou internas da empresa, e ao nfvel de cada posto de trabalho, cria 
uma grande fiexibilidade do ponto de vista da gestao; 
- A atitude de reac~ao rapida logo que circunstancias econ6micas gerais ou 
condi<;oes espedficas do mercado exigem que novas orienta<;oes sejam toma-
das; 
- A pesquisa de harmonia nas rela<;oes entre os homens e nas rela<;oes homens-
-empresas favorece o hom funcionamento dos processes de decisao; 
- 0 sentido da disciplina facilita a comunica<;ao na empresa entre os diversos 
nfveis de fun<;oes e, de um modo geral, entre todos os membros do pessoal; 
- 0 desenvolvimento individual do homem no trabalho baseia-se na seguran<;a 
de emprego a Iongo prazo, no enriquecimento constante dos seus conhecimen-
tos, na serenidade das rela<;oes humanas, na confian<;a redproca. Pensamos 
que este desenvolvimento do homem no trabalho constitua a base da eficacia 
dos processos de decisao na gestao japonesa; 
- A disponibilidade para a mudan~a, a aceita<;ao das decisoes de grupo, a co-
labora<;ao sem limites, a comunica<;ao hem pensada, a paciencia aliada a 
eficacia, 0 desejo de progredir sao tambem criterios de sucesso, que vern 
juntar-se as qualidades descritas, multiplicando 0 seu impacto sobre a gestae. 
Uma vez mais, nao devemos concluir que estas qualidades estao ausentes nas 
nossas empresas. Numerosos gestores americanos e europeus estao conscientes da 
importancia: 
- da motiva<;ao do pessoal; 
163 
- do papel primordial da comunica<;ao; 
- do interesse da dinamica de grupo. 
Trata-se de concretizar nos factos o valor destes prindpios e as nossas men-
talidades ( ocidentais) nao tern dado a devida aten<;ao a esses prindpios. 
E necessaria privilegiar 0 Homem ou a Empresa? 
- A arte consiste em valorizar o homem pelo seu trabalho, resultando valori-
za<;ao para a empresa. Toda a nossa filosofia do trabalho necessita de ser 
repensada. No J apao, sao as qualidades dos homens, que fazem a e:ficacia da 
gestao. 
- Nao se trata de condenar os nossos metodos, mas adapta-los. Parece que as 
nossas estrategias de organiza<;ao e de gestao estagnaram dramaticamente, 
enquanto que, as nossas tecnologias conheceram progressos consideraveis e 
que a forma<;ao de capital se dinamizou. 
E preciso optar por uma inova<;ao da gestao. Os problemas que temos ao 
nfvel da concorrencia nao poderao ser resolvidos apenas pela tecnologia e 
pela disponibilidade de recursos financeiros. 
- Repensar a nossa gestao signi:fica, de forma imperativa, gerir de maneira 
diferente o capital humano da empresa. Isso implica uma tomada de cons-
ciencia dos diversos estilos de gestao e a analise de todas as consequencias 
que resultam para a empresa e para os homens. 
- No Japao, a no<;ao de autoridade e a maneira como e exercida e muito diferen-
te dos nossos conceitos em materia de hierarquia e de direc<;ao dos homens. 
Nao e que os japoneses sejam sempre mais fiexfveis, mas sem duvida que 
privilegiam mais as rela<;oes humanas no local de trabalho, e isso, revela-se 
determinante ao nfvel da gestio. 
- A tomada de decisao e uma situa<;ao dif£cil para OS japoneses devido a sua 
tendencia inata para o compromisso, a necessidade em afastar todo o arbftrio, 
a sua estrategia de pequenos passos. 
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Quando falamos da mentalidade japonesa e importante sublinhar 0 profundo 
sentimento de perten<;a ao grupo. Esta dependencia de cada indiv£duo ao 
grupo a que pertence, tern consequencias sobre o comportamento dos diri-
gentes em materia de tomada de decisao. Isso signi:fica que a pesquisa do 
consenso e considerada indispensavel. 
- A no<;ao de grupo no J apao tern uma conota<;ao diferente da nossa. Enquanto 
que nos assimilamos urn conceito de adi<;ao ao definirmos urn grupo de tres 
pessoas pela formula 1 + 1 + 1 = 3, o japones ve urn conceito de multiplica<;ao 
que define: 1 x 1 x 1 = 1. 
Esta diferen<;a e fundamental. Nos pensamos numa justaposi<;ao de in-
div1duos, enquanto que os japoneses concretizam uma entidade nova. 
- No Japao fala-se do conceito de decisao ao n1vel da empresa, mais do que ao 
nivel do individuo. Isso nao exclui a atitude de tomar decisoes individuais, 
que caracteriza numerosos dirigentes jap~neses. Todavia, esta dinamica e 
contida, na medida do poss1vel e de forma espontanea pelo dirigente niponico 
que procura harmoniza-la com o consenso do grupo. 
A procura do consenso do grupo engloba por vezes tambem os responsaveis 
dos Sindicatos. 
Fazer da Empresa um Verdadeiro Centro de Lucro 
Partindo do prindpio de que a razao de ser de toda a empresa e de ordem 
social, esta so podera desempenhar esse papel se apresentar rendibilidade. Por 
isso, os japoneses preocupam-se em fazer das suas empresas verdadeiros centros 
de lucro. 
A aplica<;ao deste prindpio difere muito dos J aponeses para os Americanos e 
Europeus. Para os japoneses o espirito de empresa deve basear-se numa filoso:fia 
que privilegia o lucro e o bem-estar social. 
Se a empresa realiza lucro entao desempenha o seu papel na colectividade, 
se nao realiza lucro e porque nao e apreciada pela colectividade e portanto deve 
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desaparecer. Osjaponeses condenam a manutenc;ao de vida artificial nas empresas, 
com base em subsidios. 
Este prindpio e igualmente aplicavel no interior da empresa ao nfvel das di-
visoes ou departamentos sem rendibilidade. E, uma vez mais, a noc;ao de conjunto 
que se impoe, os imperativos do grupo que predominam. 
N6s Europeus e os Americanos esforc;amo-nos muitas vezes em manter certas 
actividades deficitarias para satisfazer interesses de minorias. 
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6. A TEORIA "Z" 41 DA GESTAO (William Ouchi) 
Na opiniao de alguns investigadores, o problema da produtividade nos E.U.A. 
e na Europa, nao sera resolvido atraves de pollticas monetarias nem atraves de 
maior investimento em pesquisa e desenvolvimento. 86 sera resolvido quando as 
empresas aprenderem a gerir as pessoas, de modo a que, trabalhem juntas mais 
efectivamente. 
Segundo esses mesmos investigadores a Teoria Z, exposta por W. G. Ouchi42 
no seu livro e em muitos artigos publicados ao Iongo da decada de 70, propoe 
algumas formas de conseguir aumentar a produtividade. 
Vejamos em seguida algumas questoes que se colocam: 
- Em que consiste a Teoria Z? 
- Quais as bases empfricas em que assenta? 
- Qual o processo segundo o qual as actividades motivadoras provocam 
uma actividade produtiva mais eficiente e efectiva? 
Na opiniao de W. G. Ouchi, a Teoria Z e uma teoria global que pode ser 
aplicada a qualquer empresa de qualquer pals industrial. E uma teoria normativa 
que explica como os empregados devem ser motivados para que a sua produtividade 
aumente. 
0 primeiro argumento da Teoria Z e CONFIANQA (Trust). 0 outro argu-
mento importante e SUBTILEZA {Subtlety). As rel~oes entre as pessoas sao 
sempre complexas e estao em permanente mudan~a. 
Produtividade, confian~a e subtileza nao sao elementos isolados. 
41 Uma ideia que serve de base a Teoria Z e a seguinte: as sociedades industriais na ausencia 
de for!;as culturais fortes, fomentam urn ambiente no qual os la!;os familiares, as tradi!;oes, as 
institui!;oes sociais desaparecem. 
As pessoas tendem a ser altamente m6veis, instaveis, neur6ticas. Sentem-se infelizes e insatisfeitas. 
420UCHI, W. G.- Theory Z: How American Business can meet the Japanese Ohallenge, Reading, 
M. A.: Addison-Wesley, 1981. 
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Ouchi para explicar a Teoria Z, diferencia o tratamento japones do tratamento 
americano, quanto ao desenvolvimento de incentivos que motivam os empregados. 
- No Japao urn grande numero de valores culturais reforc;am e incentivam a 
criac;ao de determinados incentivos por parte dos gestores, tais como: em-
prego vitaHcio.48 
0 emprego vitaHcio estimula os empregados a desenvolver relac;oes profundas, 
participadas e cooperativas com os seus colegas, superiores e subordinados. 
A participac;ao leva ao aparecimento de relac;oes de confianc;a e de grupos de 
trabalho coesos. 
No Japao a aplicac;ao da Teoria Z e facil. Imperativos culturais, assim como, 
filosofias empresariais e influencias econ6micas e hist6ricas, fomentaram nu-
merosos clas industriais. 
Esses clas caracterizam-se: pelo emprego vitallcio, promoc;oes lentas, car-
reiras nao especializadas, tomadas de decisao colectivas, responsabilidade 
colectiva e preocupac;ao com as necessidades sociais e econ6micas dos em-
pregados. 
Est_as condic;oes organizacionais agem como incentivos a participac;ao do tra-
balhador em relac;oes estreitas e cooperativas com outros trabalhadores e 
com os gestores. 
0 compromisso da organizac;ao em satisfazer as necessidades sociais e econ6-
micas dos empregados, fomenta a INTIMIDADE entre eles que tern assim a 
oportunidade de se conhecerem como seres humanos completos, em vez de, 
apenas como simples trabalhadores. 
A intimidade provoca um aumento de CONFIAN(}A na empresa. A con-
fianc;a promove um hom funcionamento dos GRUPOS DE TRABALHO. Os 
grupos de trabalho legitimam e desenvolvem a participac;ao e a intimidade-
43 Apesar de o emprego vitalfcio ser urn aspecto muito desejado pelos trabalhadores e empresarios 
japoneses, face as mudan!;as sociais em curso neste pais, actualmente pensa-se que apenas cerca 
de 35% da for!;a de trabalho activa esteja abrangida por este princfpio. 
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o que promove mais confianc;a. Temos assim um drculo que se auto-alimenta. 
BOM FUNCIONAMENTO DOS 
GRUPOSDETRABALHO 
- Nos E.U.A. se os gestores optarem por aplicar a Teoria Z para aumentar 
a produtividade da sua empresa, a sua primeira tarefa devera consistir na 
criac;ao de uma filosofia empresarial que pressupoe os valores pr6prios do "cla 
indus trial" . 44 
A questao que se coloca e a seguinte: Como pode uma burocracia transfor-
mar-se num cla industrial? 
No Japao, os imperatives culturais facilitaram a tarefa, porem, as empresas 
ocidentais necessitam de proceder a um certo numero de transformac;oes. 
0 cla industrial aparece como um substituto da famllia, dos amigos e de 
outras instituic;oes e fomenta o aparecimento de um ambiente social estavel 
e coeso, no qual o hem estar psicol6gico e emocional dos empregados e asse-
gurado. 
Na opiniao de Ouchi, os americanos podem aprender, com os japoneses, as 
actividades pr6prias de um cia industrial e aplicar no seu ambiente o que 
aprenderam. 
A Teoria Z descreve o que e feito no Japao e prescreve o que devera ser feito 
nos pafses ocidentais. 
Para Ouchi45 o desenvolvimento de diferentes estilos de gestao e devido a 
causas estruturais e a valores culturais. 
44 A aplica!;io da. Teoria. Z, exige segundo Ouchi, a. tra.nsforma!;aO da. empresa. num "eli indus-
trial". E a. filosofia. de cia e os incentivos que ela. cria que estimula.m a pa.rticipa.!;aO e a. confian!;a. 
450UCHI, William G . .,. Theory Z: How American BtUinu.s can meet the Japane.se Challenge, 
ob. cit., pag. 58. 
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Vejamos entao quais as principais diferenc;as entre o sistema de gestao americano 
(Teoria A) e o sistema de gestao japones (Teoria J) - Quadro 5.2. 
William Ouchi propoe um novo modelo de gestao, que designa por "Teoria Z" 
e que em sua opiniao podemos encontrar em algumas empresas americanas. Esta 
"teoria Z", combina aspectos dos sistemas de gestao americano e japones. 
Como vimos na analise dos prindpios gerais adoptados pelas empresas ameri-
canas "hem geridas" ou com sucesso, sao esses prindpios que constituem a Teoria 
z. 
QUADRO 5.2 
Sistema de Gestio Americana 
(Teoria A) (modelo burocratico) 
- Dura~ao dos contratos de emprego de-
pendente da contribui~ao do empregado; 
- Fun~oes especializadas com rota~ao re-
servada apenas a pessoas com expe-
riencia de gestao geral; 
- Pouca importancia ao pessoal {como 
pessoas}; 
- Promo~oes rapidas; 
- Explicita~ao formal dos sistemas de con-
trolo; 
- Responsabiliza~ao individual; 
- Tomada de decisao individual e de cima 
para baixo; 
- Envolvimento parcial entre a empresa e 
o trabalhador. 
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Sistema de Gestio J a pones 
(Teoria J) 
- Emprega o pessoal chave por toda a vida 
(emprego vitalfcio}; 
- Rota~ao de fun~oes; 
- A valia~ao lenta e promo~ao lenta mais 
de acordo com a antiguidade do que com 
0 merito; 
- Tomada de decisao colectiva (pelos gru-
pos}; 
- Responsabilidade colectiva ( mais nos 
grupos do que nos individuos); 
- Envolvimento total entre a empresa e o 
trabalhador. 
Caracter£sticas apresentadas pelas empresas que adoptam a Teoria Z. 
- Emprego por Iongo tempo, por vezes vitalfcio, embora este tipo de emprego 
nao esteja formalmente definido. ·Estas empresas desejam reter os empregados 
e investir na sua formac;ao; 
- Processos lentos de avaliac;ao e promoc;ao (que sao uma consequencia do em-
pre go por Iongo tempo); 
- Abundancia de sistemas de informac;ao: contabilidade, planeamento formal, 
gestao por objectivos, etc., mas existe a preocupac;ao pelo equillbrio entre os 
sistemas de controlo expllcitos e impllcitos;46 
- Mais atenc;ao para com o pessoal. Os empregados sao considerados como seres 
humanos completos e e-lhes facultada uma comunicac;ao aberta, confianc;a e 
envolvimento; 
- Maior rotac;ao de func;oes e enfase na necessidade de possuir generalistas; 
- 0 processo de decisao e tipicamente consensualfparticipativo. A tomada de 
decisao normalmente e colectiva mas a responsabilidade ultima pela decisao 
reside no individuo. Esta combinac;ao de tomada de decisao colectiva com 
responsabilidade individual exige uma atmosfera de envolvimento e confianc;a. 
460s sistemas de gestio ocidentais sao caracterizados pelos seguintes prindpios: 
- 0 racional e preferivel ao nao racional; 
- 0 objectivo e mais racional do que 0 subjectivo; 
- 0 quantitativa e mais objectivo do que 0 nao quantitative e a amilise quantitativa e 
preferivel aos julgamentos baseados no saber, prudencia, experiencia e subtileza. 
Alguns observadores, como o Professor Harold Leavitt da Universidade de Stanford, tern defen-
dido que a inclina!;ao para o explfcito e mensuravel deve ser contida dentro de limites razoaveis e 
que o regresso ao subtile ao subiectivo esta na ordem do dia (OUCH!, William, op. cit., p. 72.). 
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6.1. A Cultura Organizacional/Empresarial "Z" 
Uma cultura organizacional baseada na Teoria Z apresenta urn conjunto dis-
tinto de valores como: 
- Emprego a Iongo prazo; 
- Confi.an~a e ; 
- Rela~oes pessoais muito apertadas. 
A Teoria Z defende a humaniza~ao das condi~oes de trabalho como requisito 
fundamental para o aumento da produtividade e da propria estima dos traba-
lhadores. 
As empresas que adoptam a Teoria Z sao caracterizadas por apoiarem a cons-
titui~ao de muitos grupos de trabalho semi-aut6nomos coesos. Outro prindpio 
importante da cultura organizacional baseada na Teoria Z e o Management By 
Walking Around (MBWA). 
Uma empresa que adopte a Teoria Z exige urn tipo especial de ambiente-
uma cultura empresarial do tipo Z. 
As pessoas que trabalham para uma organiza~aofempresa do tipo A (que usa 
o modelo de gestao americano tradicional) e do tipo Z (que usa o modelo de gestao 
baseado na Teoria Z) sao em varios aspectos muito diferentes: 
- Os trabalhadores na empresa Z tern emprego por Iongo tempo, nas empresas 
do tipo A, tal nao acontece; 
- A promo~ao na carreira e mais lenta nas empresas do tipo Z; 
- A fi.losofi.a da empresa Z defende formas de controlo mais subtis e implicitas; 
Os trabalhadores da empresa Z exprimem mais colectivismo do que os da 
empresa A. 
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- Os trabalhadores nas empresas A ou Z preferem manter o trabalho e a famHia 
separados. Todavia, os empregados do tipo Z desenvolvem mais relac;oes 
e interacc;oes com os seus colegas de trabalho, falam grande variedade de 
assuntos. 
Empresas como: a General Motors, Ford, Chrysler, Hewlett-Packard, General 
Electric, IBM, Texas Instruments, etc., estudaram o modelo de gestao japones e 
concluiram o seguinte: 
Trata-se de duas culturas distintas que devem ser integradas. A ne-
cessidade de rodar profissoes, de desenvolver uma filosofia expUcita e 
comu~ente aceite, de desenvolver aptidoes para uma decisao participa-
tiva deve ser compatibilizada com as necessidades de produzir e vender 
bens e servi~os no mercado. 
N6s acreditamos que a especializac;ao aumenta a produtividade, mas a em-
presa tipo Z obtem produtividade mais elevada (do que a Empresa do tipo A) com 
mais baixa especializac;ao. 
As organizac;oesfempresas devem mudar a sua estrutura social interna, de 
modo a, satisfazer simultaneamente as suas necessidades de competitividade no 
mercado e as necessidades dos seus trabalhadores. 
Pensamos que a organizac;ao do tipo Z podera representar essa nova forma de 
cultura organizacional e de gestao. 
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6.2. A Argumentac;ao de Pascale e Athos47 sobre o modelo de 
gestao japones 
Estes dois investigadores, Pascale e Athos, tambem se tern preocupado bas-
tante com a baixa produtividade dos sistemas ocidentais de gestao quando com-
parados como sistema de gestao japones. 
Para resolver este tipo de problemas, propoem teorias que tentam explicar o 
sucesso japones e, simultaneamente prescrevem medidas que permitam as empresas 
ocidentais aumentar a sua produtividade. 
A argumenta<;ao de Pascale e Athos apresenta um nlvel de analise diferente 
da de William G. Ouchi (que propoe um novo modelo de gestao que designa por 
Teoria Z). 
Consideram importante atribuir ao PESSOAL a categoria de recurso chave e dar 
um certo enfase aos objectivos superiores e a filosofia empresarial. 
Estes investigadores apresentam uma formula<;ao te6rica que foi desenvolvida 
pela McKinsey Co. e que inclui as seguintes sete variaveis ( os denominados 7 
Ss)4B: 
1. Superordinate goals (objectives principais/valores partilhadosfcultura organizacional) 
2. Strategy (estrategia) } 
3. Structure (estrutura) os "Hard Ss" 
4. Systems (Sistemas) 
5. Staff (Pessoas) } 
6. Skills (Perfcias) 
7. Style (Estilo de gesti.o) 
os "Soft Ss" - variaveis relacionadas com o factor humano. 
47PASCALE, R. T.; ATHOS, A. G., - The Art of Japanese Management: Applications for 
American EzecutitJes, New York, Simon & Schuster, 1981. 
48 Apresentamos em ingles para manter as Ss. 
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Pascale e Athos dividiram o conjunto das sete variaveis em dois grupos. Um 
designaram por "Soft Ss" - variaveis relacionadas com o factor humano e outro 
por "Hard Ss", e segundo eles, os "Superordinate goals" (objectivos principais) 
desempenham um papel de liga~ao entre os dois grupos. 
Estes investigadores afirmam que a eficacia das empresas japonesas, e o seu 
aumento de produtividade se explicam pela aten~ao que os gestores dispensam a 
integra~ao dos diferentes "Ss" e a importancia crucial que concedem as variaveis 
relacionadas com o factor humano ( os "Soft Ss"). 
N a sua opiniao, os gestores americanos tem-se preocupado mais com os "Hard 
Ss" e tern atribufdo pouca aten~ao aos "Soft Ss". 
Pascale e Athos afirmam que os gestores devem preocupar-se mais com a arte 
de serem menos frontais: 
As preferencias intr{nsecas da organiza~ao sao a clareza, a 
certeza e a perfei~ao enquanto que a natureza intr{nseca do relaciona-
mento humano envolve ambiguidade, incerteza e imperfei~ao. 
Como privilegiar, equilibrar e integrar as necessidades de ambos e o 
verdadeiro segredo da gestao ... 49 
Todos os recursos utilizados nas empresas, incluindo os seus empregados, sao 
obtidos no exterior. Deste modo, muitos dos valores que condicionam a actividade 
dos membros de uma empresa/ organiza~ao tern a sua origem no meio envolvente. 
Os membros de uma organiza~ao / empresa pertencem a mais do que um grupo 
e trazem consigo os valores e as cren~as dessa "perten~a" externa. 
Toda a empresa e uma estrutura dentro de uma outra estrutura, visto que a cola-
bora~ao de terceiros- fornecedores, clientes, concorrentes, governo- e necessaria 
para que a organiza~ao funcione e sobreviva. 
Finalmente a experiencia de trabalho dos membros de uma empresa, no que 
respeita aos seus sucessos e falhan~os pessoais, leva-os a convic~oes que exprimem 
a sua imagem do mundo real. 
49PASCALE, R. T.; ATHOS, A. G.- The Art of Japanese Management: Applications for Ame-
rican Executives, op. cit., pag. 105. 
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A interac~ao de todas estas variaveis, no processo de realiza<;ao das tarefas 
organizacionais gera a CULTURA, que e parte integrante da estrutura de uma 
organiza~ao- compoe-se de aspectos formais60 e informais. 
50Por elementos formais entendemos a distribui!;ao formal de papeis a desempenhar pelas pessoas. 
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CAP. VI.: A ACTIVIDADE EMPRESARIAL NAS DECADAS DE 1980 e 
1990 E A GESTAO DEFINIDA COMO UMA NOVA TECNOLO-
GIA 
1. INTRODUQAO 
A actividade empresarial nao e uma ciencia nem uma arte. E uma pratica 
que exige uma base de conhecimentos s6lida e evolutiva.1 
Nos ultimos anos (decada de 1980) assistimos nos Estados Unidos a uma 
profunda viragem de: uma economia de gestao para uma economia empresarial. 
Pensamos que esta viragem ira tambem ocorrer na Europa, por volta de 1990 a 
1995. 
Algo aconteceu aos jovens americanos: as suas atitudes, valores e ambi~oes 
nos ultimos anos. 0 aparecimento da economia empresarial, e sem duvida, um 
facto tanto cultural e psicol6gico, como econ6mico e tecnol6gico. 
A cria~ao de postos de trabalho eo crescimento do emprego nos E.U.A., desde 
os finais da decada de sessenta, mudou para um novo SECTOR (nao as "500 
Gran des Em pres as"). 
Em 1984, as "500 Grandes Empresas" tinham perdido pelo menos 4 a 6 
milhoes de postos de trabalho. 
Segundo a revista "The Economist", nos ultimos anos foram criadas nos 
E.U.A. cerca de 600.000 novas empresas por ano- sete vezes mais do que nos 
anos de expansao da economia americana (decadas de cinquenta e sessenta).2 
N a opiniao de Peter Drucker8 o que tornou posslvel o aparecimento da econo-
mia empresarial na America, foram novas aplica~oes da gestao: 
1 DRUCKER, Peter F. - Innovation and Entrepreneurship, 1985. Trad. Inova~ao e Gestao, 
Lis boa, Editorial Presen!;a, Lda ., 1986, 275 paginas. 
2DRUCKER, Peter F. - Op. cit., pag .. 15. 
3 DRUCKER, Peter F. - Op. cit., pp. 26-27. 
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- a novas empresas, de neg6cios ott nao, enquanto que a maioria das pessoas 
ate entao consideravam que a gestao apenas era aplicavel as empresas ja 
estabelecidas; 
- a pequenas empresas, enquanto que a maioria das pessoas, ha alguns anos, 
estavam convencidas de que a gestao era s6 para as "Grandes Empresas"; 
- a actividades nao comerciais, (saude, ensino, etc.), enquanto a maioria das 
pessoas ainda pensa em "neg6cio" quando depara com a palavra "gestao"; 
- a actividades que nao eram consideradas empresariais, como por exemplo: 
os restaurantes; 
- e, sobretudo, a inova~ao sistematica: a procura e ao aproveitamento de novas 
oportunidades para satisfazer os desejos e as necessidades humanas. 
Hoje em dia, em todas as sociedades desenvolvidas a maioria das pessoas, 
trabalham como empregados de organizac;oes, incluindo os pr6prios patroes, que 
tendem cada vez mais a ser "gestores profissionais", em vez de proprietarios. 
Actualmente estamos a constatar que a gestao pode ser mais necessaria e 
ter maior impacto nas pequenas e medias organizac;oes empresariais do que nas 
gran des. 
A gestao (Peter Drucker)4 "deve ser encarada como uma nova tecnologia que 
esta a transformar a economia americana numa economia empresarial". Pensamos 
que o mesmo ira acontecer na Europa. 
. . . A actividade empresarial e "arriscada" principalmente por pou-
cos empresarios (gestores) saberem o que estao a fazer. Falta-lhes a 
metodologia... A actividade empresarial necessita de ser sistematica, 
gerida e de se basear na inova~ao intencional. 
Concretamente a actividade empresarial requer pollticas e praticas nas seguin-
tesareas: 
4 DRUCKER, Peter F. - Op. cit., pp. 29 e 41. 
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- As empresas terao necessariamente que ser receptivas a inova~iio, e estarem 
predispostas a encarar a mudan~a como uma oportunidade e nao como uma 
amea~a. Serao necessarias pollticas e praticas que criem o clima empresarial 
(propicio a inova~ao e mudan~a). 
- As empresas terao de proceder a medi~ao sistematica, ou pelo menos, a 
avalia~iio da sua capacidade de desempenho, em termos de inova~ao. 
- A actividade empresarial exige o conhecimento de praticas espedfi.cas rela-
tivas a estrutura organizacional, ao pessoal (remunera~oes, incentivos e re-
compensas) e a gestiio. 
Numa sociedade empresarial, os indivfduos enfrentam um desafio enorme que 
tem de explorar como oportunidade: a necessidade de aprendizagem e de reapren-
dizagem continuas - FORMACAO contfnua. 
A premissa correcta e que aquilo que OS indivfduos aprenderam quando tinham 
vinte anos come~ara. a ficar obsoleto, cinco ou dez anos mais tarde, e portanto tera 
de ser substituido por nova aprendizagem, novas aptidoes, novos conhecimentos. 
E fundamental a reciclagem de adultos ja com um elevado nivel de instru~ao. 
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2. A GESTAO NAS DECADAS DE 1980 e 1990: Uma Re-
volu~ao em Curso! 
Actualmente muito se tem falado e escrito sobre a seguinte questao: 
Os gestores em todas as actividades estao a repensar os seus batidos 
princ{pios de gestao, os quais tem servido mal as organiza~oes/empre­
sas. 
Nos finais dos anos sessenta, a gestao na America era considerada por muitos, 
na propria· America e no Estrangeiro, como um hem primario que podia ser ex-
portado para todo o mundo. 
Depois veio a realidade: a OPEP, os Japoneses, a agitac;ao social e polltica, no-
vas preocupac;oes e uma forc;a de trabalho emergente com necessidades totalmente 
diferentes das do passado. 
Bob Hayes e o falecido Bill Abernathy publicaram um interessante artigo na 
Harvard Business Review, "Managing Our Way To Economic Decline" ( Gestao 
Causadora do DecHnio Econ6mico) que criticava a :filoso:fia do MBA 5 - s6 de 
numeros e a falta de preocupac;ao nas grandes empresas por coisas basicas como 
por ex.: o fabrico e a qualidade. 
Muitos estudiosos criticam severamente os sistemas de analise insensatos e 
referem o exagerado enfase colocado no papel em vez de nas pessoas.6 
Parece-nos que uma revoluc;ao esta a fermentar! Que especie de revoluc;ao? 
Das numerosas investigac;oes realizadas ao Iongo desta decada (1980-1990) 
conclufmos que o conceito de "LIDERANQA" e crucial para a revoluc;ao na 
gestao actualmente em curso. 7 
5 MBA- Master of Business Administration- Mestre em Gestao de Neg6cios. 
6 Livros sobre neg6cios mais recentes, a parte de Na Benda da Ezcelencia, que nos vern a ideia 
incluem: Theory Z de W. Ouchi, The Art of Japanese Management (A Arte da Gestao Japonesa), 
de Richard Pascale e Tony Athos, Corporate Cultures (Culturas Empresariais), de Terry Deale 
Allan Kennedy, "The Change _Masters" (Os Mestres da Mudan~a), de Rosabeth Moss Kanter, The 
Art of Corporate Success (A Arte do Sucesso Empresarial), de Ken Auletta. 
7 A Lideran~a sera tratada com maior desenvolvimento no Cap. IX. 
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A LIDERANQA liga-se a energia sem prisoes, a construir, a libertar e a 
crescer. Conforme Warren Bennis, (importante investigador do actual processo de 
repensamento do conceito) diz: 
As organiza~oes amencanas tem tido demasiado pessoal e poucos 
dirigentes. 
No sector privado ou publico, nos grandes ou pequenos neg6cios, observamos 
que ha apenas duas maneiras de criar e manter um desempenho eficaz a Iongo 
prazo: 
- Tenha uma aten~ao especial para com os seus clientes, atraves de um servi~o 
e qualidade superiores; 
- Inove constantemente. 
Estes dois gumes que mantem a excelencia (eficacia) sao construldos com base 
em: saber escutar, ter confian~a e respeito pela dignidade e pelo potencial criativo 
de cada pessoa da organiza~ao / empresa. 
Na Fig. 6.1 apresentamos um modelo8 que nos faz pensar e falar da revolu~ao 
em curso na gestao. As quatro variaveis que destacamos no modelo sao: Clientes 
e Inova~ao que sao externas, Pessoas e Lideran~a que sao internas. 
A marca que os autores do modelo propoem para a variavel Lideran~a e MBWA 
"Managing By Wandering Around" (Gestio Deambulando por A£).9 
8 PETERS, Tom J.; AUSTIN, Nancy K.- A Passion for Excellence, Random House, Inc., 1985. 
Trad. A Paizao pela Ezcelencia, Lisboa, Pensamento- Editores Livreiros, Lda., 1988, p. 5. 
9 Managing By Wandering Around (Gestao Deambulando por Af)- MBWA: e estar em contacto 
com clientes, fornecedores, com o pessoal. Facilita a inov~ao e torna possfvel o ensino dos valores 
a cada membro de uma organiz~io/empresa. Ouvir, facilitar, ensinar e refor~ar- valores. Que 
e isto se nio lideran!;a? Deste modo, MBWA e a tecnologia da lideran~a. 
Posteriormente, argumentaremos que liderar (uma escola, um pequeno neg6cio ou uma grande 
empresa) consiste fundamentalmente em "prestar aten!;ao", e que os mestres (em prestar aten~ao) 
deverao ser nao s6 utilizadores de sfmbolos e de "Teatro", mas tambem, mestres contadores de 
hist6rias e construtores de mitos. Tudo isto pode conseguir-se apenas por meios visfveis e tang{veis 









A LIDERANQA para estes investigadores10 significa: visao, ser o primeiro 
nos aplausos, entusiasmo, amor, confian~a, paixao, obsessao, consistencia, uso de 
s1mbolos, prestar aten~io a tudo, criar her6is a todos os n1veis, ensinar, an dar de 
facto por todo o lado, e numerosas outras coisas. 
A lideran~a deve estar presente a todos os n!veis da organiza~ao / empresa. 
0 aspecto fundamental da LIDERANQA (MBWA) assenta directamente nos 
conceitos de: senso comum, lideran~a, clientes, ino~ao e pessoas. A DEAM-
BULACAO- escutar, estar em contacto- e um ponto de partida ideal. 
10PETERS, Tom J.; AUSTIN, Nancy K.- A Passion for Ezcellence {A Pai:ao pela Ezcelencia), 
op. cit., p. 5. 
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2.1. A Inova~ao e a Gestao Empresarial na Decada de 1980-
_1990 
Concordamos com Peter Drucker11 quando define a INOVAQAO como a 
ferramenta espedfica dos empresarios e gestores, o meio atraves do qual devem 
explorar a mudan~a como oportunidade para o neg6cio. 
Tam bern concordamos com este investigador (Peter Drucker) quando afirma que 
e possfvel apresentar a INOVAQAO sob a forma de disciplina, aprende-la e prati-
ca-la. 
Os empresarios e os gestores tern de procurar deliberadamente as fontes da 
inova~ao, as mudan~as e os seus sintomas, que assinalem oportunidades para a 
inov~ao bern sucedida. 
0 empresario (gestor) deve estar sempre a procura da mudan~a, e deve ex-
plora-la como oportunidade. A tarefa fundamental do empresario (gestor) deve 
ser segundo Joseph Schumpeter, a destrui~ao criativa. 
Os empresarios (gestores) tern de aprender a praticar a inova~ao sistematica. 
A inova~ao sistematica (Peter Drucker), consiste na procura organizada e in ten-
donal de mudan~as, e na analise sistematica de oportunidades que tais mudan~as 
podem proporcionar a inova~ao econ6mica e social. 
Concretamente, a inova~ao sistematica implica o exame de sete fontes de 
oportunidades para inova~ao.12 
As primeiras quatro fontes encontram-se no interior do empreendimento, seja 
ele, empresa comercial ou institui~ao de servi~os publicos, ou no interior de uma 
industria ou sector de servi~os. Estas quatro fontes sao: 
1) 0 inesperado - 0 exito inesperado, 0 fracasso inesperado, 0 acontecimento 
externo inesperado; 
2) A incongruencia- entre a realidade como realmente se apresenta e a reali-
dade como se presume que seja ou que "deveria ser"; 
11 DRUCKER, Peter F. - Innovation and Entrepreneurship, op. cit., p. 31. 
12DRUCKER, Peter F. - Op. cit., pp. 47 a 150. 
183 
3) Inova<;ao baseada em necessidades operativas; 
4) Mudan<;as na estrutura da industria ou na estrutura do mercado que apa-
nham todas as pessoas desprevenidas. 
0 segundo grupo de fontes de oportunidades para inova<;ao, um grupo de tres, 
implica mudan<;as exteriores a empresa ou a industria: 
5) Factores demograficos (mudan<;as na popula<;ao); 
6) Mudan<;as de percep<;ao, atitudes e significado do mundo que nos rodeia; 
7) Novos conhecimentos, tanto cientlficos como nao cientlficos. 
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2.1.1. A Dimensao da Organiza~ao Empresarial e a Inova~ao 
A convic~ao quase universal de que as grandes empresas nao inovam e nao 
podem inovar, e um erro. Ha gran des empresas que tern inovado com exito, por 
ex.: nos E.U.A. a Johnson & Johnson, a 3M, o Citibank; na Alemanha, a Hoechst, 
etc .. 
Para tornar as coisas mais confusas, existem algumas grandes empresas, bas-
tante idosas, que obtiveram exito como inovadoras nalguns dom{nios e fracassaram 
noutros, por ex.: a General Electric Company (Americana) fracassou nos com-
putadores, mas obteve grande exito como inovadora nos motores de avia~ao, nos 
plasticos inorganicos e na electr6nica medica. 
A RCA tambem fracassou nos computadores, mas obteve exito na televisao 
a cores. 
Nao e verdade, que ser-se "grande" seja um obstaculo a inova~ao. Em dis-
cussoes sobre a actividade empresarial ouve-se falar muito da "burocracia" das 
grandes organiza~oes e do seu "conservadorismo" - os quais constituem um im-
pediment.o a inova~ao. 
Todavia, ate ao momento, os dados demonstram que as pequenas empresas sao as 
menos empresariais e as menos inovadoras. 
Talvez a organiza~ao com maior esplrito empresarial e mais proplcia a ino-
va~ao seja a de media dimensao.18 
Nao e a dimensao que constitui um impedimenta a actividade empresarial e a 
inova~ao, mas sim o proprio modo de explora~ao estabelecido. 
A explora~ao de qualquer coisa - de uma fabrica, de uma tecnologia, de uma 
linha de produtos, de um sistema de distribui~ao- requer um esfor~o constante 
e uma aten~ao infatigavel. 
A unica coisa que pode tomar-se como certa em qualquer tipo de explor~ao 
e a crise diaria. Na empresa estabelecida, a tenta~ao e sempre para alimentar o 
passado e deixar o amanha morrer a mlngua. 
18 Ja ha muito que se suspeitava disso. Mas temos provas concludentes no estudo das cern medias 
empresas em expansio, realizado por Richard E. Cavenaugh e Donald K. Clifford, Jr.; Lessons from 
America's Mid-Sized Growth Oompanies, Me Kinsey Quarterly {Outono de 1983). 
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Uma empresa que nao inove, envelhece e declina inevitavelmente. E, num 
perlodo de grandes e rapidas mudan<;as como o actual, o decHnio sera rapido. 0 
problema reside em a empresa "ser saudavel" e nao se encontrar atacada pela 
doen<;a da burocracia, da papelada ou da complacencia. 
Onde o saber tradicional erra e ao pressupor que a actividade empresarial e 
a inova<;ao sao uma coisa natural e espontanea. 
0 facto de um nUm.ero apreciavel de empresas, algumas delas de grande di-
mensao, obterem exito como inovadoras, indica que a actividade empresarial e a 
, 
inova<;ao, podem ser alcan<;adas por qualquer empresa. E necessario e lutar por 
isso! {Ver a Procura da Inova<;ao, pp. 188). 
A inova<;ao requer grande esfor<,;o. Requer trabalho arduo por parte de pes-
soas produtivas e com capacidades - o recurso que mais escasseia em qualquer 
organiza<;ao. 
Para tornar possivel a inova<;ao, uma empresa (qualquer que seja a sua di-
mensao) tem de ser capaz de libertar as pessoas com maiores capacidades para 
enfrentar os desa:fios da inova<;ao. 
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2.1.2. A Inovac;ao e as PoHticas Empresariais 
A questao fundamental que colocamos e a seguinte: 
"Que podemos fazer para que uma organiza~ao {Empresa) se torne 
receptiva a inova~ao, queira a inova~ao, procure alcan~a-la, trabalhe 
nesse sentido ?" 
A inova~ao tern de fazer parte do dia-a-dia, tern de ser a norma, se nao mesmo 
a rotina. Tal atitude requer pollticas espedficas: 
- Em vez de agarrar-se aquilo que ja existe, deve fazer-se com que a inova~ao 
seja atractiva e benefica para os gestores. 
Devera existir em toda a organiza~ao, um claro consenso de que a inova~ao 
e o melhor meio de garantia da sua sobrevivencia. Que constitui a base da 
seguran~a de emprego e do exito dos pr6prios gestores. 
- Deve ser definida com clareza qual a importancia da inova~ao e as dimensoes 
do seu enquadramento temporal. 
E necessaria que haja um plano de inova~ao que aponte para objectivos 
espedficos. 
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2.1.3. A Procura da Inovac,;ao:14 Recomendac,;oes 
A Procura da Inovac,;ao 
A Premissa de Orienta~ao 
As Quatro 
Estrategias-Chave 
Tacticas de gestao para 
encorajar a Inova~ao 











Investir em pequenas iniciativas que produzam 
efeitos praticos . 
Dedique-se ao desenvolvimento de produtosjser-
vic;os em Equipa 
Encoraje a realizac;ao de testes para tudo 
Pratique a "Apropriac;ao Criativa" 
Torne sistematica a utilizac;ao do Marketing por 
"passa-palavra" 
Apoie os "Campeoes" empenhados 
Molde a Inovac;aofpratique a impaciencia pro-
positada 
Apoie OS insucessos rapidos 
Defina objectivos quantitativos para a inovac;ao 
~~--
Crie uma capacidade global de Inovac;ao 
FIG. 6.2- A Procura da Inova~ao 
FONTE: PETERS, Tom- Thriving on Chaos, op. cit., p. 193. 
14PETERS, Tom- Thriving on Chaos- London, Macmillan, 1988, pp. 193-278. 
PETERS, Tom; AUSTIN, Nancy- A Passion for Excellence, {A Paiziio pela Ezcelencia}, op. cit., 
pp. 127-219. 
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A Procura da Inovac;ao 
I-1: Investir em pequenas iniciativas que produzam efeitos 
praticos 
0 director da McKinsey, Dick Foster, na obra Innovation: The Attacker's 
Advantage refere que a maior parte das grandes empresas esta emperrada pela 
inercia. 
Uma questao nos surge: quais as principais causas da quase inevitavel perda 
de inova~ao verificada nas maiores empresas americanas? 
Na opiniao de Tom Peters15 as causas sao: 
(1) A lentidao com que as novas ideias sao testadas; 
(2) A tendencia para a pesquisa conceitual e nao com fins praticos; 
(3) Uma dependencia excessiva de pesados sistemas de planeamento e de 
(4) Grandes projectos. 
Jim Abegglen e George Stalk Jr.; argumentam, na obra Kaisha: The Japanese 
Corporation16 que sao OS aperfei~oamentos constantes e a rapida capacidade de 
resposta perante a concorrencia, alcan~ados atraves de atitudes que favorecem o 
fabrico e os clientes, que constituem a chave do exito do J apao. 
A medida que a competitividade aumenta, as empresas devem: 
- Desenvolver uma estrategia de Inova~ao, constituida por grande numero de 
pequenas iniciativas, extremamente rapidas e adequadas a turbulencia do 
clima em que vivem. 
15PETERS, Tom- Thriving on Ohaos1 op. cit., p. 196. 
16 ABEGGLEN, Jim; STALK Jr., George- Kaisha: The Japanese Corporation, New York: Basic 
Books, 1985, pp. 9-10. 
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- Manter na maior parte das pequenas iniciativas a aten~ao sobre o cliente, em 
vez de atribufrem uma importancia excessiva aos grandes saltos tecnol6gicos. 
lnumeras iniciativas com objectivos praticos, que se expandem rapidamente, 
deverao ser desenvolvidas em todas as empresas (gran des ou pequenas), na indus-
tria e / ou nos servi~os. 
1-2: Dedique-se ao desenvolvimento de produtosjservic;os 
em Equipa 
Para acelerar o desenvolvimento de novos produtosjservi~os a um ritmo prO-
ximo do que e impasto pelas novas exigencias do mercado, devemos: 
- Utilizar equipas polivalentes em todas as actividades de desenvolvimento de 
produtos/servi~os. 
- Envolver a tempo inteiro, pessoal de todas as fun~oes mais importantes (mar-
keting, produ~ao, finan~as, compras, etc.) nessas equipas de desenvolvimento 
de novos produtosjservi~os. 
- Fazer participar tambem, logo de infcio, elementos de fora da empresa (for-
necedores, distribuidores e clientes) nas equipas de desenvolvimento de novos 
produtosfservi~os. 
A inova~ao para existir exige um empenhamento activo das pessoas de todos 
os departamentos e fun~oes, elimina~ao da autoridade tradicional de cada depar-
tamento e fun~ao e a utiliza~ao de equipas polivalentes. 
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1-3: Encoraje a realiza~ao de testes para tudo 
Perante a turbulencia que existe no mercado, torna-se cada vez mais imperioso 
substituir as palavras pelas acc;oes. Para isso, devemos: 
- Trocar as propostas por testes e prot6tipos. 
- Aprender a inovar rapidamente. "Experimentar", "testar", "ajustar", "ex-
perimentar novamente", "falhar", "modificar", "inutilizar", "comec;ar de 
novo" - sao os factores que devem passar a fazer parte da vida das em-
presas. 
1-4: Pratique a "Apropria~ao Criativa" 
No clima empresarial actual e futuro e fundamental que as empresas: 
"Coloquem o "nao inventado por nos" para tras das costas e apren-
dam a copiar - adaptando e aperfeic;oando de forma original os me-
lhores ( concorrencia)" . 
A este prop6sito, referimos uma citac;ao de Kobayashi: 
... Quando pretendemos fazer algo tentamos aprender e absorver 
todas as solu~oes, alternativas e desenvolvimentos poss(veis nao so no 
Japao, mas tambem, na Europa, nos pa(ses em vias de desenvolvimento 
enos E.U.A .. 
Depois, atraves da combina~ao e avalia~ao do que de melhor existe, 
tentamos criar o que e mais adequado para o nosso obiectivo. Somos 
imitadores muito sofisticados.17 
A "apropriac;ao criativa" (muito utilizada pelos Japoneses), significa a adap-
tac;ao de ideias provenientes das mais diversas origens e tern como objectivo a 
criac;ao da ESPECIFICIDADE. 
17Excerto de uma entrevista como Professor Kaory Kobayashi publicada na obra Japan: The 




,_>.\, • ..J.lol:.., 
... '-'\ ~ \/,''' 
........... /\ '\ i ,." (_.. ' 
·. ,../ 
1-5: Torne sistematica a utiliza~ao do Marketing por "Pas-
sa-Palavra" 
Perante a explosao de novos produtos/servi~os, as confusoes existentes no 
mercado e nas mentes dos clientes de hens industriais e de consumo, as empresas 
devem: 
- Criar esfor~os de Marketing para os novos produtosfservi~os, com base em 
campanhas expHcitas, sistematicas e intensivas de divulga~ao oral - "Mar-
keting por passa-palavra". 
Os clientes. compram o que e novo, devido principalmente as opinioes dos 
pares respeitados, que ja tenham comprado ou experimentado o produto/servi~o. 
1-6: Apoie os "Campeoes" empenhados 
Para enfrentar as transforma~oes rapidas que se registam actualmente e os 
desafios que se avizinham, as empresas devem desenvolver numerosos projectos de 
inova~ao. Nesse sentido, devem: 
- Estimular o aparecimento do maior numero possfvel de "campeoes empenha-
dos". 
Dentro ou fora da empresa, o campeao do produto ou projecto, e uma pessoa 
especial. E um sonhador e um pragmatico no que se ref ere a "apropria~ao criativa". 
0 perfil que um campeao com sucesso deve apresentar e o seguinte: 
(1) Energia; (2) Paixao; (3) Idealismo; (4) Pragmatismo; (5) Astu-
cia; (6) Impaciencia desmedida; (7) Vontade firme em nao se deixar 
abater por qualquer obstaculo. 
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Todas as pessoas podem ser "campeoes". Para isso, as empresas devem: 
- Dar grande importancia a forma~ao contlnua dos seus trabalhadores; 
- Reduzir a burocracia sem sentido e os nlveis excessivos da hierarquia; 
- Repensar as fun~oes dos gestores tornando-as mais parecidas com as de um 
"facilitador" do que com as de um pollcia; 
- Atribuir as pessoas participa~ao material (recompensas) com base nos resul-
tados alcan~ados. 
1-7: Molde a Inovac;;aojpratique a impaciencia propositada 
E fundamental que os gestores fa~am um esfor~o constante, para reconhecerem 
os inovadores ( e aplaudirem as suas vit6rias sobre a inercia da empresa) a todos 
os nfveis e em todas as fun~oes. 
As empresas devem aplaudir as novidades, sejam elas perfeitas ou nao. 
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1-8: Apoie OS insucessos rapidos 
Para aumentar o ritmo de execuc;ao das decisoes e para reduzir o tempo do 
processo de inovac;ao, de modo a, que as nossas empresas se tornem competitivas, 
e necessario que sejam cometidos erros. 
Com base nesses erros, as empresas poderao vir a aprender muito. 
A inacc;ao e 0 principal inimigo da inovac;ao rapida. E urgente que se ponham 
em causa as obsoletas regras e tradic;oes burocraticas. 
Apoia:r um insucesso rapido, nao significa apoiar ou tolerar 0 desleixo. E 
essencial exigir: 
- Que se aprenda qualquer coisa com cada insucesso; 
- Que o insucesso seja seguido imediatamente por uma nova modificac;ao. 
1-9: Defina objectivos quantitativos para a lnova~ao 
Perante a necessidade de aumentar o ritmo de inovac;ao, as empresas devem: 
- Medir a inovac;ao. 0 que e avaliado, ou medido, acaba por ser realizado. 
Apesar de existirem dificuldades quanto a especificac;ao e a definic;ao do que e a 
inovac;ao, esta pode ser medida. Mesmo as avaliac;oes mais imperfeitas constituem 
uma indicac;ao estrategica do progresso, ou da ausencia dele. 
Por ex., defina para cada centro de lucros, um objectivo quantitative uniforme 
e dificil, para a percentagem de receitas provenientes dos novos produtosfservi<;os, 
introduzidos pela empresa nos ultimos 2 anos. 
194 
1-10: Crie capacidade global de Inovac;ao 
A turbulencia que existe actualmente no mercado, torna necessario: 
- Fazer da inova~ao uma forma de vida para todos os trabalhadores da em-
presa. 
A cria~ao das capacidades de inova~ao constitui um empenhamento a medio /-
_longo prazo e implica: 
- Introduzir um caudal regular e volumoso de novos projectos, produtos e 
servi~os; 
- Apoiar e dar seguran~a a um elevado numero de "campeoes" empenhados, 
mas por vezes, desestabilizadores; 
- A valiar os gestores em termos da quanti dade de inova~oes que fomentam. 
Mas, o desafio acaba por ter uma base muito mais ampla. Todas as pessoas, 
em todas as fun~oes, devem dedicar-se constantemente a inova~ao. 
Concordamos com Tom Peters18 quando refere que: 
A inova~ao constante, com a participa~ao de todas as pes-
soas de todas as fun~oes existent,es na empresa, so se torna poss{vel 
quando cada uma das pessoas e individualmente valorizada - bem 
como, treinada, para executar as suas fun~oes, e remunerada de acordo 
com a sua participa~ao. 
18PETERS, Tom - Thriving on Ohao$1 op. cit., p. 278. 
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3. A GESTAO EMPRESARIAL E A QUALIDADE: 
A Qualidade nao e uma Tecnica!19 
Introdu~ao 
Pronuncie-se a palavra "QUALIDADE", eo gestor, aparentemente (de cor), 
profere: 
"- drculos de qualidade, controlo estaUstico da qualidade, rob6ti-
ca ... ". 
Os drculos de qualidade podem ser importantes. 0 controlo de qualidade e 
inestimavel. A automatiza<;ao e essencial. Contudo, nenhum dos tres ou mesmo 
um vasto conjunto de dispositivos utilizados diz respeito a qualidade. 
A qualidade acima de tudo: 
- E cuidado, pessoas, paixao, persistencia, contacto visual e reac<;ao nervosa. 
- Nao e uma tecnica, por melhor que seja. 
- E aquila que o cliente diz que precisa e nao aquila que os nossos testes in-
dicam como sendo satisfat6rio. Isto e, a qualidade deve ser avaliada tal como 
o cliente a entende. 
0 cliente perante determinado produto/servi<;o tem uma percep<;ao, em ter-
mos de excelencia. E a qualidade e a nossa resposta perante essa percep<;ao. 
- Tem uma dimensao pratica, moral e estetica. E palpavel e subjectiva. Con-
siste em ultrapassar todas as expectativas. 
Por exemplo, o sentido estetico dos japoneses tem uma tradi<;ao secular e 
geralmente sao clientes muito exigentes. 
19PETERS, Tom- Thriving on Ohaos, op. cit., pp. 65-87. 
PETERS, Tom; AUSTIN, Nancy - A Passion for Excellence, op. cit .. Trad. A Paixao pela 
Excelincia, op. cit., pp. 109-118. 
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Em suma, a qualidade vem da cren~a de que qualquer coisa pode ser melho-
rada, e que a beleza ( "o belo") e realizavel a nfvel universal. 
A qualidade envolve "viver" a mensagem da perfei~ao e do infinito aper-
fei~oamento, "vivendo-a" dia a dia, decada a decada. 
Qualquer dispositivo para manter a qualidade pode ser de valor. Mas todos 
os dispositivos s6 serao valiosos, se os gestores - a todos os nfveis - estiverem 
a "viver" a mensagem da qualidade, dando-lhe aten~ao. E se os gestores, a todos 
os niveis, compreenderem que, nao importa aonde a tecnologia nos ira conduzir, a 
qualidade vem das pessoas que se importam e empenham no seu trabalho. 
Hist6ria ap6s hist6ria - da IBM, Hewlett-Packard, Marriot Corporation, 
Disney, Miliken & Co., Stew Leonard's, Domino's Pizza, Delta Airlines e muitas 
outras- os seus gestores vivem a mensagem da qualidade com paixao, persistencia 
e, acima de tudo, consciencia. 
0 interesse pela qualidade deve tornar-se a mentaliza~ao de toda a empresa, 
mas isso s6 e possfvel, se todos os seus gestores e todo o pessoal, na realidade, 
a "viverem". A qualidade diz respeito as pessoas. E fun~ao do empenhamento 
de todo o pessoal- produ~ao, vendas, compras, R & D, finan~as, etc. Sem esse 
empenhamento, e, somente seres humanos podem te-lo nao se consegue qualidade 
superior. 
Concordamos com Tom Peters e Nancy Austin20 quando afirmam: 
.. . Voce tem que amar ou aprender a amar aquilo que faz, ou entao 
a excelencia permanecera um alvo esquivo. 
0 que e claro e o seguinte: qualquer Hder (gestor) pode man dar um subordi-
nado trabalhar cinco dias na semana, oito horas por dia. Mas nao pode mandar 
alguem actuar de "maneira excelente". 
"Excelencia", pela sua propria defini~ao e a todos os n1veis, e um empenho 
puramente voluntario. 86 existe se o trabalho for verdadeiramente "assumido". 
0 empenhamento, e nao a autoridade, e que produz bons resultados. 
Outro aspecto importante da "excelencia" (competitividade das empresas) reside 
na utiliza~ao de equipas ou pequenos grupos de actua~ao. 21 
20PETERS, Tom; AUSTIN, Nancy- Op. cit., p. 118. 
21No Cap. vm, apresentamos um desenvolvimento sobre OS Grupos de Trabalho. 
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A QUALIDADE- Uma Revolu~ao em curso! 
Tom Peters22 que durante cerca de dez anos realizou dezenas de estudos e 
observac;oes sobre a questao da qualidade, concluiu que: 
" ... (1) Os clientes individuais ou industriais, de alta ou baixa tecnologia, com 
formac;ao cientl:fica ou iletrados - estao dispostos a pagar muito mais por 
produtos de melhor qualidade e, sobretudo, produtos com a melhor quali-
dade; 
{2) As empresas que proporcionam essa qualidade conhecem o exito. (Por ex.: 
os coreanos preferem os fornecedores japoneses aos americanos, devido ao 
problema da qualidade dos americanos). 
(3) Os trabalhadores de todos os departamentos da empresa ficam motivados 
perante a oportunidade de poderem apresentar um produto ou servic;o de 
qualidade superior; 
( 4) N enhum produto tem a lideranc;a permanente em termos de qualidade porque 
OS que vao aparecendo, estao constantemente a redefinir 0 que e possfvel 
apresentar ao cliente." 
Nos Estados Unidos da America e urgente enfrentar o desafio da qualidade. 
A America nao fabrica produtos de qualidade, e e pior ainda, em assistencia/ capa-
cidade de resposta perante o cliente do que em qualidade. 
Tom Peters ao observar os programas de aperfeic;oamento da qualidade na 
IBM, Tennant Company, Milliken & Co.,28 Ford, Paul Revere Life Insurance Com-
pany, First Chicago (Banco), Worthington Industries, Comando de Estrategia 
Aerea da Forc;a Aerea, Federal Express e em muitas outras organizac;oes, salienta 
que os melhores programas apresentavam doze caracteristicas comuns:24 
22PETERS, Tom- Thriving on Ohaos, op. cit., p. 68. 
230 tecnico de qualidade Phil Crosby afirma que estas tres primeiras empresas tern os melhores 
programas de melhoria da qualidade nos E. U .A .. 
24PETERS, Tom - Op. cit., pp. 70-81. 
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1 - Gestao obcecada com a qualidade - A qualidade come<;a como envolvimento 
emocional de todas as pessoas da empresa. Deve ser o primeiro ponto de 
todas as agendas de trabalho. 
2 - Existe urn sistema de orienta~ao, ou ideologia referente a qualidade. 
3 - A qualidade e quantificavel - Partindo do prindpio que a avalia<;ao e o 
cora<;ao de qualquer processo de aperfei<;oamento, e sugerido que se avalie 
com exactidao e detalhe o "custo da rna qualidade". A medi<;ao da quali-
dade deve ser feita pelos participantes, ou seja, pelo proprio grupo de tra-
balho, equipa ou departamento. Nao deve ser feita por urn departamento 
de contabilidade nem por urn grupo de "auditores" ou "inspectores". Caso 
contrario, existirao serios riscos: 
- De que o processo se torne burocratico; 
- De que surjam lutas internas acerca da interpreta<;ao dos dados, o que 
reduzira consideravelmente a participa<;ao real das pessoas. 
4 - A qualidade e recompensada - deverao ser criados incentivos baseados na 
produtividade e na qualidade que dem valor a actua<;ao das equipas. Deverao 
ser criados incentivos de distribui<;ao de lucros, baseados no funcionamento 
do sector, do departamento, de toda a empresa. 
5 - Formar todo o pessoal em tecnicas de avalia~ao da qualidade - A todos 
os trabalhadores da empresa, devera ser ministrada forma<;ao em conceitos 
de analise dos problemas: causa-e-efeito, no<;oes elementares de estatistica, 
tecnicas de resolu<;ao de problemas em grupo e tecnicas de relacionamento 
humano. 
Por exemplo, o livro de Richard Schonberger25 , World Class Manufacturing 
contem urn capitulo intitulado "Forma<;ao Profissional: 0 Catalisador". E 
adverte: 
" A industria ocidental deve colocar recursos cada vez maio-
res a disposi~ao da forma~ao profissional para poder ficar a par das 
25SCHONBERGER, Richard- World Class Manufacturing: The Lessons of Simplicity Applied, 
New York: The Free Press, 1986, pp. 18-19. 
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somas prodigiosas que as empresas japonesas e alemas industriais 
de Classe Mundial investem nessa area." 
0 consultor japones Masaaki Imai adverte: 
"Existe um proverbio japones: '0 Controlo da qualidade come-
~ a e acaba na forma~ao pro fissional m. 
6 - Utiliza~ao de Equipas com multiplas fun~oes/sistemas - As opinioes aqui 
sao diversas: 
- 0 pioneiro do programa de qualidade da Paul Revere, Pat Townsend26, 
e favoravel a constitui~ao de drculos de qualidade constituidos por 
campeoes involuntarios. 
- Os Japoneses utilizam apenas drculos de qualidade voluntarios. 
- Crosby rejeita qualquer tipo de drculos de qualidade, mas defende a 
ideia de equipas, cujos membros serao seleccionados de varios depar-
tamentos para resolverem um determinado problema. A equipa sera 
dissolvida ap6s o problema estar resolvido, e por isso, nunca se dete-
riora a ponto de se tornar num drculo de rotina semanal- ou seja, 
noutro exerdcio de burocracia. 
- Masaaki Imai defende que o grupo "natural" de trabalho nao e a causa 
do sucesso japones. Diz que, em vez disso, "a gestao de fun~oes cru-
zadas", constitui o principal instrumento de organiza~ao para se al-
can~arem os objectivos da melhoria do Controlo Total da Qualidade. 
A recomenda~ao que apresentamos e a seguinte: 
Constituam equipas de qualidade formadas por especialistas de 
diversas categorias profissionais. 
7- 0 pequeno e muito bonito (Small is very beautifuQ. 
26TOWNSEND, Pat- Oommit to Quality, New York: John Wiley & Sons, 1986, p. 103. 
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8 - Existencia de um esUmulo constante - Crie interminaveis "Efeitos de Haw-
thorne". 27 Novoa objectivos, novas recompensas, novos campeoes de equip a, 
novas constitui~oes nas equipas e a celebra~ao de novos acontecimentos. 
9 - Existencia de uma estrutura empresarial paralela dedicada a melhoria da 
qualidade - Crie uma "organiza~ao-sombra para a qualidade". Por Ex.: 
a Tennant Company possui uma Comissao de Orienta<;ao, uma Comissao 
de Reconhecimento e uma Comissao para a Celebra~ao do Dia dos Zero 
Defeitos. 
10- Todos devem participar: especialmente os fornecedores, mas tambem os dis-
tribuidores e os clientes, devem fazer parte do processo de qualidade da 
empresa. Quando uma empresa depende de outras para os componentes que 
integram o seu produto, a coopera~ao pela qualidade e essencial. 
Todos os sectores da empresa devem fazer parte do programa de melhoria 
da qualidade: a gestao, o pessoal, as finan~as, o marketing (comercial), a 
produ~ao, as compras, etc. 
11- Quando a qualidade aumenta os custos descem- a melhoria da qualidade 
e a principal causa de redu~ao dos custos. 
12 - A melhoria da qualidade e um processo continuo - a qualidade e sempre 
relativa. 
27 A expressao "Efeitos de Hawthorne" refere-se as experiencias da Western Electric, realizadas 
nos anos 1930, que estiveram na origem da Teoria das Rela!;oes Humanas. 
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4. A COMPETITIVIDADE DA EMPRESA ATRAvES DA 
RESPONSABILIZACAO DAS PESSOAS 
As Premissas 
Condutoras 
P-1: Envolver todas as pessoas em tudo 








Os cinco apoios 
( Aplique-os) 
I 
Ouvir /lou var / reconhecer 
Investir tempo no recrutamento 
Formar e reciclar 
Utilizar incentivos para todos 







Os tres inibidores 
(Elimine-os) 
I 
Simplificarjreduzir a estrutura 
Reconverter o papel do gestor 
intermedio 
Eliminar regras burocraticas e 
condic;oes humilhantes 
FIG. 6.3- A Competitividade da Empresa atraves da Responsabilizac;ao das 
Pessoas 
FONTE: Adaptado de PETERS, Tom- Thriving on Chaos, op. 
cit., p. 283. 
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A Competitividade da Empresa atraves da responsabilizat,;ao 
das Pessoas 
0 desafio da competitividade que as empresas enfrentam, exige a Cria~iio de 
uma Capacidade de Resposta Total perante o Cliente, que apela ao desenvolvimento 
das estrategias empresariais referidas de I-1 a l-•10 e C-1 a C-10. (Fig. 6.2 e Fig. 
6.4). 
A adop~ao dessas estrategias torna necessaria o envolvimento sem restri~oes 
de todas as pessoas da empresa. Nease sentido, as empresas devem: 
- Envolver todas as pessoas, a todos os n1veis, de todas as fun~oes, em pratica-
mente todos os assuntos, por ex.: nos programas de melhoria da qualidade e 
nas tarefas de auto-inspec~ao a 100%; nos programas de melhoria da produ-
tividade; na avalia~ao e analise dos resultados, no desenvolvimento, analise 
e ajustamento dos or~amentos; na avalia~ao das novas tecnologias; na reali-
za~ao de contactos com os clientes, etc. 
- Deixar-se guiar pelo seguinte axioma: nao existem limites na capacidade de 
contribui~ao de uma pessoa que tenha sido devidamente seleccionada, hem 
treinada, e sobretudo que esteja empenhada. 
- Tornar-se mais dependentes das pessoas, apesar do aumento cada vez maior 
do ritmo da inova~ao tecnol6gica. 
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Criar uma Total Capacidade de Resposta perante o Cliente28 
A Premissa de Orientac;ao 
As cinco Estrategias 
basicas de 
Incorpora~ao de Valor 
Os quatro blocos de 
Criac;ao da Capacidade 
A Empresa envolvida 
C-1: Especializar I Criar niches I diferenciar 
C-2: Fornecer qualidade excepcional, tal como e en-
tendida pelo Cliente 
C-3: Fornecer assistencia excepcionall dar enfase aos 
intangiveis 
C-4: Conseguir capacidade extraordinaria de respos-
ta 
C-5: lnternacionalizar 
C-6: Criar originalidade 
C-7: Ficar obcecado com a atenc;ao ao Cliente 
C-8: Transformar a produc;ao numa arma de Marke-
ting 
C-9: Promover as vendas e func;oes de assistencia a 
posic;oes de importancia vital 
1-1 a 1-10: Empreender inovac;ao acelerada 
. . . . 
i 
l 
. . . . . . ......... 
C-10: lniciar uma revoluc;8.o na Capacidade de respos-
ta perante o Cliente 
FIG. 6.4 - FONTE: Adaptado de PETERS, Tom- Thriving on 
Chaos, op. cit., pag. 49. 
28PETERS, Tom- Thriving on Ohaos, op. cit., pp. 47-184. 
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Analisemos a Fig. 6.3 (A Competitividade da Empresa atraves da Responsa-
bilizac;ao das Pessoas) - P-1 a P-10. 
P-1: Envolver todas as pessoas em tudo 
A criac;ao de uma total capacidade de resposta perante o cliente e a procura 
da inovac;ao serao impossfveis, sem o envolvimento total, de todas as pessoas em 
tudo. 
Tom Peters29 refere que a principal razao do insucesso das empresas ameri-
canas, em termos de competitividade, a nfvel internacional, tem sido a sua inca-
pacidade em aproveitar as potencialidades da forc;a de trabalho. 
Em contrapartida, o Japao e a Alemanha, entre outros pafses: 
1- Sempre tiveram uma tradic;ao de mao-de-obra especializada e, por isso, 
procuraram sempre a especificac;ao e especializac;ao dos postos de trabalho. 
2- Ao contrario dos americanos, os japoneses e os alemaes tem considerado a 
automatizac;ao como uma forma de valorizac;ao da forc;a de trabalho, uti-
lizando as capacidades desta na programac;ao de equipamentos mais simples 
e mais flexfveis ( concebidos nos Estados Unidos da America, mas que tem 
sido rejeitados pelos americanos a favor de sistemas mais complexos). 
3- Tem procurado adquirir vantagens de competitividade, atraves da aplicac;ao 
de uma filosofia de aperfeic;oamento constante e rapido dos produtosfservic;os. 
P-2: Usar equipas autogeridas 
Para que uma Empresa se torne flexfvel, dedicada a qualidade e consequente-
mente competitiva, deve: 
29PETERS, Tom - Op. cit., p. 286. 
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- Utilizar, tanto quanto posslvel, equipas para melhorar a dedicac;ao, a ori-
entac;ao das tarefas, a inovac;ao eo empenhamento individual. 
0 principal alicerce de uma empresa devem ser as equipas80 de dimensoes 
modestas, dedicadas a certas tarefas, semi-aut6nomas e sobretudo autogeridas. 
Existem numerosas investigac;oes e estudos que defendem que o funcionamento 
da economia americana81 , ira depender cada vez mais da qualidade, assistencia, 
inovac;aofaperfeic;oamento constante e da melhoria da flexibilidadefcapacidade de 
resposta. 
As pessoas empenhadas, flex{veis, polivalentes e constantemente retreinada.s, 
agrupadas em equipas autogeridas, constituem a unica forma possfvel de aplicac;ao 
desta estrategia. 
P-3: Ouvir /louvar freconhecer 
Para alcanc;ar os niveis de qualidade, assistencia e flexibilidade exigidos ac-
tualmente pelos diversos mercados, e necessaria que haja um empenhamento total 
de todas as pessoa.s. E e necessaria uma comunicac;ao intensa para fomentar esse 
empenhamento. 
As empresas devem: 
- Ouvir, congregar ou partilhar constantemente ideias/informac;oes e apreciar 
o sucesso. 
- Celebrar - formal e informalmente - as "pequenas vit6rias". 
A partilha de informac;oes, a interacc;ao eo reconhecimento sao factores vitais 
para induzir a mudanc;a de atitudes e a comunicac;ao horizontal, necessarias para 
fomentar amplamente o envolvimento e o empenhamento. 
30Essas equipas poderao ser designadas por drculos de qualidade, grupos de trabalho semi-
.aut6nomos efou equipas autogeridas. 
31 Estas ideias, em nosso entender, aplicam-se tambem as economias europeias, e em particular, 
ao nosso pafs. 
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P-4: Investir tempo no recrutamento 
0 processo de empenhamento, envolvimento das pessoas e o funcionamento 
com base em equipas autogeridas, pode ser radicalmente melhorado (ou destru1do) 
atraves do processo de recrutamento. 
As empresas devem: 
- Investir generosamente- em termos do tempo- no recrutamento. 
- Utilizar criterios de selecc;ao que dem enfase adequado as "caracter1sticas" 
que no futuro possam vir a ter uma importancia directa para a empresa -
potencial para trabalhar em equipa, dedicac;ao aos clientes. 
- Os candidatos devem ser submetidos a V'arias entrevistas prolongadas. A 
entrevista devera focar ·de forma inequ1voca as atitudes e as capacidades 
necessarias para progredir, num mundo cada vez mais amblguo e em rapida 
transformac;ao. 
P-5: Formar e reciclar 
0 empenhamento e a :flexibilidade das pessoas tern um corolario 6bvio: For-
ma~ao constante. As Empresas devem: 
- Investir tanto em recursos humanos como em recursos materiais; 
- Dar continuamente formac;ao a todas as pessoas; 
- Treinar todas as pessoas em tecnicas de resoluc;ao de problemas, de forma a, 
contribu1rem para a melhoria da qualidade; 
- Insistir para que a forniac;ao tenha aplicac;ao pratica. 
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A incorporac;ao de valor nos hens provem cada vez mais da intervenc;ao das 
pessoas. 86 as pessoas altamente qualificadas, poderao proceder a incorporac;ao 
de valor. 
A formac;ao continua da forc;a de trabalho deve passar a constituir uma ob-
sessao da empresa ( e ate do proprio pais). E precisamente desta varia vel que o 
resultado da luta concorrencial generalizada podera depender de forma vital. 
N a opiniao de Tom Peters82 .. • Os investimentos em forma~ao 
profissional (E. U.A.} tem sido uma catastrofe nacional. Apesar do 
muito que se fala das pessoas- "como o nosso principal recurso" - os 
americanos dao mais valor aos recursos materiais do que aos recursos 
humanos, e e precisamente isso que temos feito durante OS ultimos cem 
a nos. 
As estrategias basicas a adoptar pelas empresas no ambiente de turbulencia 
e competitividade em que vivem, apelam para: 
- A criac;ao de uma total capacidade de resposta perante o Cliente; 
- A incorporac;ao de valor nos produtosfservic;os atraves da Qualidade, As-
sistencia e da Capacidade de Resposta. 
A incorporac;ao de valor s6 e possivel atraves da INOVAQAO. 
Quando referimos a INOVAQAO, vimos que uma das recomendac;oes chave 
insiste em que - todas as pessoas da empresa devem inovar -. Isto e, todas as 
pessoas devem estar preparadas para: 
(1) Contribuir com ideias; 
(2) Trabalhar em equipas. 
86 a formac;ao continua pode impulsionar a procura da INOVAQAO. 
Algumas empresas americanas aprenderam ha ja algum tempo o segredo da 
formac;ao: 
32PETERS, Tom - ThritJing on Chaos, op. cit., p. 324. 
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- Ha ja varias decadas que a forma~ao tern sido a arma secreta da IBM. 
- A Federal Express e a Disney registaram resultados positives atraves do 
desenvolvimento e execu~ao de programas de forma~ao rigorosos. 
- Outras empresas deram enfase a forma~ao em tempos de crise, ou, para 
poderem conquistar novas oportunidades, por ex.: Motorola, GM/Lake-
wood, Tennant, Milliken. 
0 que nos resta comentar, e que a enfase na forma~ao e a sua utiliza~ao 
estrategica, ainda e escassa nos Est ados U nidos da America. 
Caracteristicas que urn "Programa de Forma~ao" deve possuir: 
Os seguintes factores irao distinguir no futuro os bons programas de formac;ao: 
1. Formac;ao inicial intensiva dedicada as capacidades que definem a originali-
dade da sua empresa. 
2. Todos os empregados devem ser tratados como potenciais empregados per-
manentes. A promo~ao dentro da empresa, deve ser encarada como uma 
poHtica normal, que se situa no contexto do desenvolvimento da carreira 
profissional. 
3. :E necessaria a forma~ao regular (continua). 
4. A forma~ao profissional deve ser utilizada para dar ao empenhamento urn 
novo impulso estrategico. A formac;ao profissional deve ser encarada como o 
principal factor de mudanc;a estrategica. 
5. A forma~ao profissional deve ser orientada pelos aspectos praticos. 
6. A formac;ao profissional deve ensinar a filosofia e os valores da empresa. 
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P-6: Utilizar incentivos financeiros para todos 
Para a conquista da competitividade e fundamental o envolvimento em grande 
escala dos trabalhadores. As empresas para aumentarem cada vez mais o empe-
nhamento dos seus empregados na procura constante do aperfeic;oamento, devem: 
- Oferecer incentivos financeiros a todos os empregados. (Esta pratica tem 
sido pouco utilizada nos E.U.A.) 88 • 
A distribuic;ao dos lucros e uma ideia antiga (nos E.U.A.) que necessita de ser 
reactivada. 
Segundo as observac;oes de Tom Peters, os problemas de produtividade e de 
qualidade dos E. U .A. - tanto para as empresas em particular como para o pais 
em geral - estao directamente relacionados com a incapacidade de envolver as 
pessoas nas suas actividades profissionais, e, a incapacidade de lhes pedir que 
ajudem a conquistar uma qualidade consistente e uma melhoria da produtividade. 
Este envolvimento e o passo mais importante. 
Para que o envolvimento das pessoas se torne efectivo, recomendamos que as 
empresas criem incentivos baseados na produtividade e na qualidade, que deem 
valor a actuac;ao das equipas e incentivos de distribuic;ao de lucros baseados no 
funcionamento do Sector, do Departamento e, ate certo ponto, de toda a Empresa. 
330 b6nus de 25% a 50% que e tradicionalmente oferecido aos trabalhadores japoneses no final 
de urn hom ano, ajuda a criar a ideia de que existe uma rela~ao directa entre a sua contribui~ao e 
os resultados da mesma. 
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P-7: Proporcionar seguran<;a de emprego 
Para que as pessoas assumam certos riscos, se abra caminho a capacidade de 
resposta fl.exfvel e a mudan~a/reorganiza~ao constante, as empresas devem: 
- Proporcionar garantia de emprego permanente a uma grande parte da for<;a 
de trabalho. 
- Criar uma vasta gama de estrategias, desde a forma~ao profissional constante 
a reciclagem a curto prazo, a uma redu~ao de 5% a 10% na quantidade de 
pessoal- para que nao haja despedimentos. 
0 "emprego vitaHcio", tal como e praticado no J apao, constitui a imagem que 
nos vem imediatamente a ideia. Mas essa garantia merece da nossa parte algumas 
reservas. 84 
Existem tres estrategias principais que permitem as empresas oferecer garan-
tia de emprego: 
1. Contrata~ao cuidadosa (pessoal a menos) e utiliza~ao intensiva de horas ex-
traordinarias /trabalhadores temporarios / subcontrata~ao. 
2. Reciclagem e forma~ao continua - quando as empresas adoptam proces-
sos de contrata~ao "magra", e necessario que OS seus empregados tenham 
forma~ao adequada, para 0 exerdcio de multiplas tarefas. 
3. Divisao das tarefas e semanas de trabalho mais curtas86 - quando as es-
trategias referidas em 1. e 2. nao forem suficientes, as empresas (que dao 
garantias de emprego) deverao recorrer a utiliza~ao de semanas de trabalho 
mais curtas e proceder a uma divisao das tarefas - esta estrategia s6 sera 
recomendada para epocas de crise. 
34Ver pags. i•s/.14•'-
35 Ao adoptar a divisao de _tarefas ou de fun~oes a empresa distribui o desemprego, atraves da 
redu~ao das horas de trabalho por todos os empregados. Em certos estados da America, a lei 
permite o pagamento de compensa~oes pelas horas perdidas atraves de seguros de desemprego. 
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A garantia de emprego implica tres questoes fundamentais: 
- Da seguran~a as pessoas para que inovem e assumam riscos; 
- Trata a for~a de trabalho como um "hem duradouro", no qual, vale a pena 
investir constantemente atraves da forma~ao; 
- Permite abandonar o tipo de mentalidade que considera a reduc;ao dos cus-
tos como 0 principal objectivo, em que a forc;a de trabalho e um "factor de 
produc;ao", de uma estrategia que se destina a aumentar as receitas da em-
presa. A forc;a de trabalho deve ser entendida como o principal instrumento 
de incorporac;ao de valor nos produtosfservic;os. 
P-8: Simplificar /reduzir a estrutura 
A existencia de uma estrutura com muitos n{veis hierarquicos e a principal 
causa da lenta capacidade de resposta das empresas perante as transformac;oes do 
meio ambiente. 
A maior parte das empresas esta a tomar medidas para reduzir o numero de 
nlveis hierarquicos, s6 que a velocidade a que o fazem e lenta. N a maior parte 
das grandes empresas, e ate nas pequenas e medias, ainda existe uma quantidade 
excessiva de quadros intermedios. 
James O'Toole,86 professor de estrategia empresarial na Universidade da Cali-
fornia do Sui, observou num estudo efectuado ao "Leque de Subordinac;ao" que nos 
E.U.A. existe em media 1 supervisor para cada dez nao supervisores. A relac;ao 
existente no Japao e de 1:100, e em muitos casos, de 1:200. A conclusao que 
0 'Toole apresenta e a seguinte: "De uma forma geral, os trabalhadores americanos 
dao a sensa~ao de serem excessivamente supervisionados ". 
As empresas que cumpram as recomenda~oes que ate ao momento considera-
mos como fundamentais para acompanhar o ritmo de mudanc;as e a competitivi-
dade do meio ambiente e que foram: 
360'TOOLE, James - Work and The Quality of Life: Resource Papers for Work in America, 
Boston, MA: MIT Press, 1974. 
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- Envolver as pessoas em todos os assuntos; 
- Usar equipas autogeridas; 
- Fazer uma revolu~ao dedicada aos Clientes; 
- Promover o aparecimento de campeoes em todos os sectores da empresa. 
Estarao condenadas ao insucesso, ou a aplicar a sua estrategia de forma de-
masiado lenta, se a sua estrutura organica se encontrar asfixiada por um elevado 
numero de niveis hierarquicos87• 
P-9: Reconverter o papel do gestor intermedio 
0 aumento da capacidade de resposta das empresas exige uma mudan~a 
radical do "modo de estar" de toda a empresa, de uma orienta~ao "vertical" 
(hierarquica) para uma orienta~ao "horizontal", em que exista coopera~ao entre 
todos OS sectores e departamentos. 
As empresas devem: 
- Repensar as fun~oes dos quadros medios, confi.ando-lhes uma posi~ao de 
facilitadores e de apoio- de modo a que privilegiem o elemento "fazer com 
que as coisas aconte~am". 
0 investigador britanico Malcolm Trevor88 e seus associados na obra: The 
Japanese Management Development System referem: 
37E considerado pelos investigadores que 10 n{veis hiera.rquicos e urn numero muito elevado. 
Tom Peters sugere que o numero de nfveis hierarquicos seja de cinco, apenas no caso de empresas 
muito complexas, como por ex.: as que possuem va.rios sectores de actividade. 
38TREVOR, Malcolm - The Japanese Management Development System, (Wolfeboro, NH: 
Frances Pinter, Ltd., 1986}, pp. 5-6. Para este investigador e seus associados, os gestores in-
gleses e americanos preocupam-se muito com a cadeia de comando e pouco com a comunica~ao 
horizontal. Defendem que a partilha de informa~ao pode constituir uma amea~a (perigo} para a 
sua pr6pria carreira de gestores. 
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. . . Para OS J'aponeses, as funt;oes sao ambiguas e mal definidas ... 
As atribuit;oes de cada funt;ao estao constantemente a mudar... Nao 
existem divis6rias entre elas. Mas isto nao implica qualquer /alta de 
disciplina nos ;'aponeses. Significa que eles interpretam de forma dife-
rente quais sao as funt;oes dos gestores. 
Um t{pico gestor ;'apones observa rigorosamente as normas e os 
procedimentos da sua empresa, mas a sua area de funt;oes e muito 
flex{ vel. 
Nao existe qualquer contradit;ao entre o cumprimento das normas 
e a ftexibilidade das funt;oes profissionais. 
No Ocidente, os gestores de empresas como: a Chaparral, Worthington, 
Hewlett-Packard, Ford, Dupont, P & G, Milliken, etc., tem feito experiencias 
com a integra<;ao a baixo nivel das diversas fun<;oes. Tem dado maior enfase as 
equipas, a coordena<_;ao entre as varias fun<_;oes. 
Mas ninguem foi tao Ionge como Jan Carlzon,39 que de:finiu exactamente a 
transforma<.;ao revolucionaria nas fun<;oes dos quadros medios. 
0 gestor medio deve ser: 
{1} Um expedidor/destruidor de barreiras/facilitador 
{2} Um especialista sempre de servit;o e 
{9} Um divulgador de not{cias (comunicat;ao horizontal). 
Em sfntese, o gestor medio devera praticar uma "gestao horizontal" dinamica, 
e nao, a tradicional "gestao vertical" retardadora. 
39CARLZON, Jan- Moments of Truth, Cambridge, MA: Ballinger Publishing Co., 1987, pp. 
61-63. 
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P-10: Eliminar as regras burocraticas e as condi~oes humi-
lhantes 
Para se tornarem competitivas, as empresas necessitam de desburocratizar: 
reduzir e simplificar radicalmente os processos administrativos desnecessarios. E 
eliminar as pollticas e os procedimentos que depreciam a dignidade humana. 
As campanhas contra a burocracia devem tornar-se estrategias prioritarias. 
Eis algumas medidas que permitem reduzir a burocrac~a: 
1- Como gestor, seja um "modelo de comportamento nao burocratico". Exija 
que os relat6rios que lhe sao enviados sejam constituidos, por ex.: por 3 
paginas ou menos. Deixe de enviar memorandos. Telefone ou fa~a contactos 
pessoais. 
2- Procure reduzir para metade, nos pr6ximos doze meses, todos os manuais de 
actua~ao que estejain ao seu alcance. Repita o processo no ano seguinte. 
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5. APRENDER A GOSTAR DA MUDANQA: UMA NOVA VI-
SAO DA GESTAO A TODOS OS NivEIS ( Lideran~a) 
A Premissa de Orienta~ao 
Os tres instrumentos 
da Gestio para a 
deftzd~ao do rumo 
Gerir atraves da 
atribui~ao de poderes 
As pessoas 
Gerir como 
gosto pela mudanc;a 
I L-1: Dominar os para.doxos 
T 
I 
L-2: Desenvolver uma. visao inspira.dora. (Filosofia.) 
L-3: Gerir a.tra.ves do exemplo 
L-4: Pra.ticar a. gestae vis£vel 
L-5: Prestar a.tenc;aol (Ouvir ma.is) 
L-6: Condescender com a. linha. da. frente 
L-7: Dele gar 
L-8: Bater-se pela. gestio horizontal, eliminando a 
burocracia 
T 
L-9: A valiar cada pessoa pelo seu gosto pela. mudanc;a 
L-10: Criar um sentido de urgencia 
FONTE: Adaptado de PETERS, Tom- Thriving on Chaos, op. 
cit., p. 389. 
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Aprender a gostar da Mudan~a: Uma nova visao da Gestao 
a todos os nlveis 
Para que as empresas se adaptem ao mundo do futuro, os gestores devem: 
- Compreender e aceitar um conjunto de paradoxos que tem posto em causa 
quase todos os conceitos da gestao convencional. 
L-1: Dominar os paradoxos 
Os gestores empresariais com sucesso serao aqueles que possu1rem uma men-
talidade flex1vel: 
- Capacidade para aceitar novas ideias; 
- Capacidade para desafiar as velhas ideias e viver com os paradoxos do mundo 
actual. 
Eis algumas sugestoes que permitem ao gestor enfrentar a tarefa de fomentar 
simultaneamente a estabilidade e a instabilidade: 
1. Ande por fora e fa~a visitas - s6 a sua presen~a e que fara "sentir" o ritmo, 
o progresso, os problemas. 
2. Exija o empirismo - solicite a todas as pessoas que f~am testes por-
menorizados, rapidos e parciais em todas as circunstancias. 
3. Ou~a e erie foruns de audi~ao- todas as pessoas devem ouvir, partilhar 
e reconhecer os pequenos sucessos, rir dos pequenos insucessos e solicitar 
experiencias mais rapidas. 
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4. Aprenda a gostar dos insucessos e a aplaudi-los - "fazer testes rapidos, 
insucessos rapidos, ajustamentos rapidos" deve ser 0 lema da empresa. 
5. Elogie as virtudes da estrutura "horizontal" em termos da rapida execu~ao 
das decisoes. 
6. Defina e discuta os denominadores comuns: qualidade superior, flexibilidade 
e a participa~ao de todos. Defina estes factores atraves da "prega~ao" e 
sobretudo atraves de exemplos. 
7. Deixe os clientes e os objectivos ambiciosos- fazerem os "ensinamentos". 
8. Torne a lideran~a em algo que seja motivador. 
9. Promova os que melhor aceitam os paradoxos- e necessario uma nova ra~a 
de gestores. 
L-2: Desenvolver uma visao (filosofia) inspiradora 
Numa era de turbulencia e de incertezas, as empresas tem de agir rapidamente. 
Por isso devem: 
- Desenvolver e perpetuar uma filosofia de facilita~ao e de autorizac;ao. A 
gestao efectiva - a todos os nfveis - e caracterizada por uma filosofia central 
(valores) e por uma visao da forma como a empresa ejou os departamentos 
pretendem actuar. 
- Fazer introspecc;ao e trabalhar com os responsaveis de cada func;ao, com 
todas as pessoas da empresa, os clientes, os fornecedores, os accionistas, etc. 
para desenvolver e induzir essa filosofia e visao. 
0 desenvolvimento de uma :filosofia e, sobretudo, viver vigorosamente essa 
filosofia, sao elementos essenciais da gestao. 
0 gestor deve ser um excelente ouvinte, em especial das pessoas que defendem 
conceitos novos ou diferentes da realidade actual. 
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0 principal objectivo da filosofia da empresa e proporcionar urn campo onde 
se possam operar transforma~oes evolucionarias e oportunas. 
A filosofia deve proporcionar estabilidade - inspirar a confian~a necessaria, 
para estimular as pessoas, a assumirem riscos na conquista da execu~aofperfei­
~ao / expansao. Mas nao deve ser limitada pelos padroes de sucesso do pass ado ou 
por uma interpreta~ao tacanha das necessidades do mercado. 
0 desenvolvimento de uma filosofia apesar de representar "o mais elevado 
nfvel de abstrac~ao", e essencialmente urn processo de tentativa e erro. 
L-3: Gerir atraves do exemplo 
Nos tempos de incerteza em que a necessidade de acelera~ao do ritmo de 
mudan~as e imperiosa, as empresas devem atribuir importancia fundamental a 
gestao atraves do exemplo pessoal. 
Gerir (liderar) por atitudes simb6licas - as pessoas, incluindo os gestores, 
nao vivem s6 de graficos circulares ou de graficos de barras ou de estatfsticas 
apresentadas em relat6rios. As pessoas vivem, raciocinam e sao influenciadas por 
sfmbolos e por hist6rias. 
A gestao (lideran~a) tern sido sempre e e actualmente mais do que nunca, uma 
actividade simb6lica. A cria~ao de urn exemplo eficaz - para transmitir a no~ao 
do que e urn produto de qualidade, para duplicar 0 investimento na pesquisa e 
desenvolvimento, para incitar as pessoas a assumirem riscos - e tanto urn processo 
emocional como urn processo racional. 
Quer queiramos quer nao, 0 gestor (lfder) constitui urn padrao- em ultima 
instancia, as atitudes do gestor (Hder) constituem urn exemplo vivo da sua propria 
estrategia. Os especialistas em comportamento dizem-nos com uma unanimidade 
pouco vulgar que 0 exemplo e 0 principal processo atraves do qual as pessoas 
aprendem. 
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L-4: Praticar a gestao visfvel ( Gestao por deambula~ao) 
Para enfrentar um mundo em mudan~a, os gestores devem: 
- Praticar uma forma de gestao visfvel; 
- Agir de modo a reduzir a distorc;ao das informac;oes; 
- Reduzir o numero de gabinetes. 
Na "gestao por deambulac;ao" (sair dos gabinetes e andar pelo exterior) os 
gestores devem planear as visitas e ter objectivos muito concretos com essas visitas. 
Os gestores quando saiem dos gabinetes e andam pelo exterior devem ter por 
missao- ouvir e facilitar as pessoas, e nao dar ordens ou inspeccionar. 
L-5: Prestar aten~ao! Ouvir mais! 
0 gestor eficaz deve: 
- Tornar-se um ouvinte compulsivo. (Se fala e da ordens constitui o modelo de 
gestor dos ultimos 50 anos. Se ouve - muitas pessoas colocadas em pontos 
de acc;ao- eo modelo dos anos 80 e do futuro). 
Pratique a gestao visivel e ouvinte (Managing By Wandering Around -
MB WA). Ouc;a as pessoas com quem trabalha, porque a soluc;ao para as questoes 
estrategicas encontra-se nos "pequenos" obstaculos com que elas se defrontam para 
aplicarem a filosofia da empresa. 
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L-6: Condescender com "a linha da frente" 
Os gestores de uma empresa flex{vel devem dedicar grande aten~ao ao pessoal 
da linha da frente {pessoal da produ~ao, das vendas e da assistencia). 
L-7: Delegar 
A delega~ao de poderes e um assunto "quente"! Exige confian~a nas pessoas. 
As empresas devem delegar para poderem agir "horizontalmente". 
L-8: Bater-se pela gestao horizontal, eliminando a burocra-
cia 
As empresas devem com a colabora~ao de todos os seus trabalhadores, lutar 
pela destrui~ao da burocracia, e procurar desenvolver rela~oes mais espontaneas 
entre as diversas fun~oes - "gestao horizontal". 
A "gestao vertical e a burocracia" constituem dois obstaculos significativos a 
qualidade, assistencia, capacidade de resposta, inova~ao nl.pida e ao envolvimento 
das pessoas. 
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L-9: A valiar as pessoas com base no seu gosto pela mudan«;a 
Os gestores devem tornar-se obcecados com as transforma~oes. As perguntas 
vitais a fazer a qualquer gestor, em qualquer nfvel, em todas as ocasioes deverao 
ser: 
"0 que e que voce alterou ultimamente? A que ritmo esta a fazer 
essas altera~oes? Os objectivos das suas altera~oes sao suficientemente 
ambiciosos ?" 
L-10: Criar um sentido de urgencia 
As empresas necessitam cada vez mais de fazer altera~oes e com rapidez. Por 
isso devem: 
- Induzir um sentido de urgencia e de dinamismo em todas as pessoas. Um dos 
principais desafios da gestao e precisamente criar esse sentido de urgencia. 
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6. CONCLUSOES SOBRE A PESQUISA DUMA NOVA TEO-
RIA DA GESTAO 
Referimos alguns prindpios que, aplicados a gestao, lhe dao uma dimensao 
nova no sentido de a tornar mais humana e eficaz, em termos de, produtividade e 
de rendibilidade das empresas. 
Vejamos em sfntese esses prindpios: 
- Man~ten~ao e desenvolvimento da competencia tecnica ligada a cada fun~ao. 
Desenvolvimento da aptidao da alternancia no exerdcio das fun~oes; 
- A colabora~ao entre as pessoas que exercem fun~oes de execu~ao nos progra-
mas de melhoria ou de pesquisa sobre as tecnologias ou os produtos deve ser 
desejada, a todos os nfveis da empresa, e realizada de maneira tao sistematica 
quanto possfvel; 
- 0 segredo da adapta~ao rapida as novas tecnologias reside na forma~ao -
polltica de pessoal a qual deve ser atribufda grande importancia; 
- E essencial que a forma~ao do pessoal nao se limite ao conhecimento das 
tecnicas e metodos de trabalho. E tambem importante, inculcar desde o 
infcio o sentido da responsabilidade, o desejo de fazer hem o seu trabalho, o 
respeito pela disciplina; 
- A poHtica de pesquisa de novas tecnicas e de novos produtos deve ser orien-
tada em dois sentidos: por um lado deve haver um constante aperfei~oamento 
dos instrumentos existentes; por outro lado uma estrategia de pesquisa global 
de novas orienta~oes; 
- Dar enfase a inova~ao tecnol6gica e nao s6 uma necessidade para que a 
empresa se imponha nos mercados mas tambem para que sobreviva; 
- A fidelidade da clientela permite que a empresa defina a sua polltica de 
vendas a Iongo prazo, estabilize e invista no futuro; 
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- E fundamental que a empresa adopte o prindpio: "0 cliente tern sempre 
razao"; 
- Deve ser atribuida fundamental importancia a qualidade dos produtos e a 
qualidade dos servi~os associados a venda (antes, durante e ap6s a realizac;ao 
desta); 
- Todos os trabalhadores da empresa devem ser sensibilizados para os impe-
rativos da produtividade e rendibilidade; 
- 0 problema da qualidade dos produtos e dos servi~os, nao deve ser conside-
rado como um problema puramente tecnico, mas como um problema deter-
minante para o sucesso da empresa, que idealmente se resolve pela exclusao 
de toda a percentagem de defeito ( defeito zero); 
- 0 problema da qualidade nao pode ser do foro exclusivo dos engenheiros. 
Em muitos casos e ao nivel das oficinas que sera resolvido. Como vimos, 
os japoneses transformaram o metodo americano de medida estatistica da 
qualidade num verdadeiro metodo de gestao, no qual, a responsabilidade de 
cada operario e amplamente empenhada no que respeita a qualidade dos 
produt~s (drculos de qualidade); 
- A rela~ao entre a qualidade do produto e a qualidade do trabalho deve ser 
considerada como uma realidade determinante para o futuro da empresa; 
- E preciso aceitar o prindpio dos resultados mediamente satisfat6rios a curto 
prazo, na medida em que, permitem sobreviver e esperar um crescimento 
mais significativo a medio/longo prazo; 
- A empresa deve adoptar uma poHtica de financiamento baseada em empres-
timos bancarios a Iongo prazo; 
- Em toda a organiza~ao / empresa, e necessario encontrar o equilibrio entre 
a poHtica de centraliza~ao e descentralizac;ao da autoridade, o que implica 
delega~ao; 
- A lideran~a (MBWA) 40 esta muito relacionada como acto de delegar, o qual 
ainda continua a ser uma das questoes mais diffceis da gestao. 
40MBWA = "Managing By W0;ndering Around" (Gestao por Deambula!;ao). 
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A lideran~a (MBWA) nao significa nao dizer o que se pensa. Os bons "deam-
buladores" nao andam por aqui e ali apenas a dizer coisas como por exemplo: 
"Como vai?", "Como esta. a famllia?", "Parece que voce esta hem?". 
E bonito fazer estas perguntas, mas 0 objectivo da lideran~a (MBWA) nao 
e apenas 0 "convivio social". 
0 que e importante e apercebermo-nos do que se passa, 0 que preo-
cupa as pessoas, de modo, a orienta-las adequadamente no seu trabalho. 
Devemo-nos interrogar e reflectir se estes prindpios poderao ser aplicados as 
nossas empresas, se serao compatfveis com a especificidade das nossas empresas e 
do contexto econ6mico e social em que evoluem. 
A nossa interroga~ao e reflexao sobre se estes pdndpios poderao ser aplicados 
as nossas empresas remete-nos para outra questao nao menos importante e que e 
a seguinte: 
0 gestor para orientar as pessoas adequadamente no seu trabalho deve criar 
condi~oes para que as pessoas se sintam motivadas e deve usar um estilo de li-
deran~a que vd ao encontro das necessidades e dese;"os dos seus subordinados, da 
especificidade da organiza~aojempresa que gere e do ambiente que a rodeia. 
Estes aspectos irao ser analisados com algum pormenor, devido a sua enorme 
complexidade, ao Iongo da Terceira Parte deste nosso trabalho, a qual atribufmos 
o titulo "0 Comportamento Humano nas Organiza~oes/Empresas: Aspectos Par-




0 Comportamento Humano nas Organiza~oes/Empresas: Aspectos 
particulares que contribuem para a Competitividade da Empresa 
atraves do Factor Humano. 
TERCEIRA PARTE: 0 COMPORTAMENTO HUMANO NAS OR-
GANIZAQOES /EMPRESAS- Aspectos particulares que contribuem 
para a Competitividade da Empresa atraves do factor humano. 
CAP. VII: 0 Comportamento do Indivfduo nas Organiza~oes/Empresas 
CAP. VIII: Os Grupos de Trabalho 
CAP. IX A Lideran~a Organizacional/Empresarial 
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CAP. VII- 0 COMPORTAMENTO DO INDIVIDUO NAS ORGANIZAQOES/EM-
PRESAS 
1. 0 COMPORTAMENTO DO INDIVIDUO NAS ORGANIZA-
QOES/EMPRESAS: UMA INTRODUQAO 
INTRODUQAO 
0 estudo das motiv~oes e incentivos tenta explicar o porque do comporta-
mento. Porque fazer A e nao B? 
As pessoas apresentam diferen~as de comportamento em rela~ao ao mesmo 
fen6meno. Isto deve-se, por um lado, as diferen~as de capacidade e por outro, a 
escolhas pessoais mais ou menos voluntarias. 
Uma formula~ao do desempenho podera sera seguinte: 
Desempenho = f ( aptidoes inatas x capacidades adquiridas x compreensao da 
tarefa x motiva~ao x condi~oes fora do controlo do indivfduo). 
Do ponto de vista do exerdcio de fun~oes de gestao, esta formula~ao torna 
not6ria uma vasta gama de factores, que determinam 0 grau de exito dos traba-
lhadores no desempenho das suas fun~oes. 
Ha que seleccionar pessoas com as aptidoes e capacidades adequadas, forma-
-lase apoia-las, de modo a que o seu desempenho contribua para os objectivos da 
organiza~ao. 
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Para Wendell FRENCH, Fremont KAST e James ROSENZWEIG (1985)1, as 
variaveis basicas que afectam o desempenho nas organizac;oes sao: 
(1) Desempenho = f (habilidade x esforc;o x oportunidade). 
Sen do: 
(2) Habilidade = f (tecnologia, conhecimentos, per1cias). 
(3) Esforc;o = f (necessidades, metas, expectativas, recompensas). 
(4) Oportunidade = f (situac;ao actual, desempenho passado). 
A equac;ao (1) e uma relac;ao multiplicativa, o que significa que se alguma das 
tres variaveis for zero, o desempenho tambem sera zero. 
Na equac;ao (3), o esforc;o e func;ao de varios factores que poderao ser aditivos: 
necessidades, metas, expectativas e recompensas. 
As necessidades e as metas representam "gaps" (saltos, desequiHbrios) que 
ocorrem naturalmente ou que sao criados pelo indiv1duo. As expectativas e recom-
pensas ajudam-nos a considerar as acc;oes das pessoas, focando a nossa atenc;ao 
nas consequencias do comportamento e na relac;ao de esforc;o subsequente para 
consequencias passadas. 
Para estes investigadores, o conceito de motivac;ao deve ser considerado em 
termos de "gap" e da inerente incitac;ao para preenche-Io- tanto fi.siol6gica como 
psicologicamente. 
Quando um "gap" ocorre, o organismo e motivado a preenche-Io atraves de 
alguma acc;ao adequada - o Comportamento. 
1 FRENCH, Wendell L.; KAST, Fremont E.; ROSENZWEIG, James E.- Understanding Human 
Behavior in Organization, New York, Harper & Row Publishers, Inc., 1985. 
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0 "Gap" e causado pelo aparecimento de necessidades e desaparecera com a 
sua satisfa~ao porum acontecimento que devemos designar por incentivo. 
Necessidade Incentivo 
(fome por 
exemplo) Comportamento motivado (alimento) 
Para que o comportamento seja motivado, e necessario que haja congruencia 
entre o incentivo subjacente a realiza~ao do comportamento e a necessidade. 
A liga~ao das motiva~oes com as necessidades permite um estudo mais sis-
tematizado da dinamica do comportamento humano, mas apresenta alguns incon-
venientes: 
universaliza 0 que e individualizado; 
. separa a motiva~ao de factores estruturais determinantes (tecnologia, estilos 
de gestao, conven~oes sociais); 
as necessidades tambem nao sao estaticas, mas pelo contrario, variam em 
fun~ao da idade, das culturas (formas de viver de determinada sociedade), 
etc. 
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2. SISTEMAS DE MOTIVAQAO 
2.1. "A Cenoura-e-o-Bastao" 
Esta expressao foi vulgarizada para indicar, quer as formas de relacionamento 
anteriores a qualquer ideia sobre a necessidade de suscitar motiva~oes no e para 
o trabalho, quer as formas de gestao que, como o taylorismo, tinham impHcitas 
algumas concep~oes sobre a natureza humana - teoria do "premio a pe~a" ou da 
"tarifa diferencial" . 
2.2. A Hierarquia das Necessidades 
Este sistema foi urn dos que mais infl.uencia exerceu nos gestores e dos mais 
divulgados em empresas com preocupa~oes humanistas. 
0 fundador da teoria foi o academico americano Abraham H. MASLOW 
(1954) 2 , que distinguiu tres n1veis de necessidades numa hierarquia de importancia 
e de infl.uencia: 
N1vel 1 - Necessidades de existencia (alimenta~ao, seguran~a, saude, vida fi-
siol6gica). 
N1vel 2 - Necessidades de rela~ao ( contactos com os outros, perten~a a grupos, 
liga~oes afectivas). 
N1vel 3 - Necessidades de desenvolvimento (expansao intelectual, expressao do 
potencial humano). 
2 MASLOW, Abraham H.- Motivation and Personality, New York, Harper & Row Publishers, 
1954. 
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Os tres n{veis ca.racteriza.m-se pelos prindpios: 
a.) da. dominancia.- enqua.nto uma. necessida.de de n{vel inferior nao estiver sa.-
tisfeita., as de outro n{vel, no gera.l, nao exercem grande inftuencia. no com-
porta.mento huma.no. 
b) da. emergencia. - sa.tisfeitas a.s necessida.des de um n{vel, outras se ma.nifes-
ta.rao. 
Interpreta.ndo o pensa.mento de Maslow, pa.rece haver uma. hiera.rquia. como a. 
Fig. 7.1 ilustra.3: 
-a c CIJ 




as CD _u 










FIG. 7.1- Hierarquia das Necessidades (Maslow). 
Auto-reallzac;ao 
3 HERSEY, Pa.ul; BLANCHARD, Kenneth H. - Management of Organizational Beh.tlvior: Uti-
lizing Humtln Ruourcu, 3!. ed., New Jersey, Englewood Clift's, Prentice-Ha.ll, Inc., 1977, pp. 
30-48. 
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A interpreta~ao da teoria de Maslow deve ser cautelosa: 
- Pode acontecer que necessidades de n1vel mais baixo sejam sacrificadas por 
necessidades de outro n1vel ( o caso dos jejuns religiosos, das greves de fome, 
etc.). 
- As necessidades tomam formas e expressoes que variam muito de pessoa para 
pessoa. Sua intensidade ou manifesta~ao tambem e variada, obedecendo as 
diferen~as individuais. 
- Nao e necessario que todas as necessidades de um n1vel estejam satisfeitas 
para surgirem necessidades de n1vel superior. 
- v arias investiga~oes realizadas nao confirmaram cientificamente esta teoria 
e chegaram mesmo a invalida-la. 
Lembremo-nos que a teoria de Maslow afirma que, quanto menos satisfeita 
estiver uma necessidade maior e o seu poder de motiva~ao. Assim sendo, as neces-
sidades de mais alto nlvel ( estima e auto-realiza~ao) estariam mais insatisfeitas e, 
portanto, teriam maior poder para motivar do que as necessidades de nlvel mais 
baixo ( seguran~a e sociais). 
Esta generaliza~ao segundo os estudos realizados e aceite apenas para os ges-
tores americanos e ingleses. 
Os gestores japoneses, entretanto, parecem ter uma hierarquia que da mais 
valor as necessidades sociais e de seguran~a, porque estao mais insatisfeitas, do 
que as de auto-realiza~ao. 
Os gestores do Norte da Europa aparentemente tem uma hierarquia que troca 
as posi~oes atribuldas por Maslow as necessidades de seguran~a e sociais. 
Estes e outros aspectos deixam implkito que a hierarquia de Maslow e mais 
um refiexo da cultura onde surgiu do que um guia para se entender a motiva~ao 
noutras culturas. 
Tambem se constataram diferen~as dentro de uma mesma cultura. Uma serie 
de estudos comparativos que tentaram mensurar diversas atitudes relacionadas 
com o trabalho, inclusive a satisfa~ao de trabalhadores brancos e negros com o 
mesmo tipo de trabalho, revelaram resultados incompatlveis. 
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A complexidade destas conclusoes tern aumentado ainda mais com a veri-
fica<;ao de que as necessidades dos trabalhadores mudam ao longo do tempo. 
Refiectindo sobre todos estes aspectos questionamo-nos sobre qual tera. sido 
a utilidade da teoria de Maslow. 
Parece-nos que o que tornou esta teoria importante para a gestao, nao foi ape-
nasa sua lista das necessidades humanas (a maioria ate ja havia sido estudada por 
outros), mas o seu reconhecimento de que as necessidades satisfeitas nao motivam 
o comportamento. 
A teoria de Maslow poe em causa praticas de gestao muito difundidas de 
atribuir premios que se relacionam com necessidades ja satisfeitas e depois acusam-
-se os trabalhadores de serem pregui<;osos. 
A sua utilidade tambem nos parece indiscut1vel, em termos de, nos conscien-
cializar de que existe uma diversidade de necessidades e de que os gestores podem 
fazer a motiva<;ao aumentar, tornando o trabalho um meio para a satisfa<;ao das 
necessidades individuais. 
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2.3. Motiva~oes Decorrentes da Natureza do Trabalho 
Frederick HERZBERG (1966) 4 elaborou uma teoria das motiva(,;oes, partindo 
da verifica(,;ao da existencia de duas componentes na natureza humana: compo-
nente animal ou "adamica" (que visa eliminar o descontentamento) e componente 
humana ou "abraamica" (que visa a auto-realiza(,;ao). 
Com base neste pressuposto, formulou a chamada "teoria dos dois fac-
tores" para melhor explicar o comportamento das pessoas na situa(,;ao de tra-
balho. 
Para 'este autor existem, portanto, dois factores que orientam o comporta-
mento das pessoas: 
1. Factores higienicos ou factores extrfnsecos- os quais se relacionam como 
meio. Os principais factores higit~nicos sao: o salario, os beneflcios sociais, o estilo 
de lideran(,;a, as poHticas da empresa, as condi(,;oes de trabalho, etc. 
As investiga(,;oes de Herzberg revelam que, quando OS factores higienicos sao 
6ptimos, apenas evitam a insatisfa(,;ao dos trabalhadores, mas nao conseguem ele-
var a satisfa(,;ao e quando a elevam nao conseguem mante-la elevada por muito 
tempo. 
Quando OS factores higienicos Sao precarios, provocam insatisfa(,;aO. 
2. Factores motivacionais ou factores intrfnsecos - os que estao relacionados 
com o conteudo e natureza das tarefas que o indivfduo desempenha. 
Para Herzberg, o efeito dos factores motivacionais sobre o comportamento 
das pessoas e muito mais profunda e estavel. Quando estes factores sao 6ptimos, 
provocam satisfa(,;ao nas pessoas; quando sao precarios evitam a satisfa(,;ao. 
Noutros termos, a teoria de F. Herzberg afirma que: 
a) A satisfa(,;ao na fun(,;ao- depende do conteudo ou das actividades desafiantes 
e estimulantes que a pessoa desempenha (factores motivacionais). 
4HERZBERG, Frederick - Work and Nature of Man, Ohio, Cleveland, The World Publishing 
Co., 1966. 
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b) A insatisfa~ao na fun~ao - depende do contexto, isto e, do ambiente de tra-
balho, do salario, dos beneflcios recebidos, do estilo de lideran~a, etc. {fac-
tores higienicos). 
Factores Motivacionais 
Conteudo da fun~ao 
Factores Higienicos 
Contexto da fun~ao 
(Como o indivfduo se sente em relac;ao (Como o individuo se sente em relac;ao a 
a sua func;ao). empresa onde trabalha). 
1. 0 trabalho em si. 1. As condi~oes de trabalho. 
2. Realiza~ao. 2. Estilo de lideranc;a. 
3. Reconhecimento. 3. Salario. 
4. Progresso Profissional. 4. Relac;oes com o superior hierarquico. 
5. Responsabilidade. 5. Beneflcios e servic;os sociais. 
FONTE: SIKULA, Andrew F.- Personnel Administration and Human Re-
sources Management, New York, John Wiley e Sons, Inc., 1976, 
p. 88. 
Para proporcionar continuamente motivac;ao no trabalho, Herzberg propos o 
enriquecimento de func;oes "Job Enrichment". 
0 enriquecimento de func;oes - consiste na constante substituic;ao das tarefas 
mais simples e elementares da func;ao por tarefas mais complexas, a fim de acom-
panhar a evoluc;ao das capacidades (habilidades) de cada empregado, oferecendo-
-lhe condic;oes de desafio e de satisfa~ao profissional. 
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Na opiniao de Herzberg, o enriquecimento de func;oes produz efeitos desejaveis 
como: o aumento da motivac;ao, o aumento da produtividade, a reduc;ao do ab-
sentismo, a reduc;ao de demissoes, etc. 
Todavia, alguns cr1ticos apontam a sua teoria, uma serie de defeitos inde-
sejaveis: 
- o aumento de ansiedade na execuc;ao de tarefas novas e diferentes, principal-
mente quando nao sao hem sucedidas nas primeiras experiencias; 
- o aumento de conflito entre as expectativas pessoais e os resultados do seu 
trabalho nas novas tarefas enriquecidas; 
- sentimentos de explorac;ao quando nao ha um aumento correspondente na 
remunerac;ao; 
- reduc;ao de relac;oes interpessoais devido a necessidade de maior dedicac;ao 
as tarefas enriquecidas. 
Apesar de Herzberg ter declarado que a sua teoria da motivac;ao/higiene foi 
con:firmada por mais de cinquenta estudos em muitos paises e ocupac;oes diferen-
tes, ha investigadores que 0 criticam argumentando que esta teoria e demasiado 
simpli:ficada. 
Ha autores que referem que as diferenc;as individuais e "grupais" no que res-
peita as fontes de satisfac;ao e insatisfac;ao podem implicar com que factores de 
higiene numa situac;ao (por ex.: o pagamento e seguranc;a na func;ao de contabilis-
tas e engenheiros) possam ser factores motivadores noutra situac;ao (por ex.: o 
pagamento e seguranc;a na func;ao dos operarios). 
Esta critica remete-nos para as diferenc;as culturais e individuais na hierarquia 
das motivac;oes. 
As nossas referencias a teoria de Herzberg terminam com a seguinte ob-
servac;ao: 
"Esta teoria exige na sua aplica~ao ejou aceita~ao que se reconhe~a 
a existencia de diferen~as entre as pessoas e grupos e que se fa~a uma 
analise contingencial ds teorias da motiva~ao (nao devem fazer-se ge-
neraliza~oes excessivas )". 
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2.4. Hierarquias Alternativas 
Muitos investigadores que tentaram re:finar a teoria de Maslow, preservaram 
as seguintes ideias basicas: 
a) Ha uma serie de necessidades acima das :fisiol6gicas. 
b) Essas necessidades tem poder para motivar segundo alguma sequencia. 
No perfodo de 1960-65, Lyman PORTER propos uma hierarquia alterna_. 
tiva, na qual introduziu a necessidade de autonomia entre as de estima e as de 
auto-realiza~ao. Procedeu tambem a substitui~oes nalguns termos: seguran~a por 
protec~ao e auto-realiza~ao por auto-actualiz~ao. 
Em 1972, Clayton ALDERFER apresentou uma hierarquia mais restrita que 
a de Maslow. As necessidades de estima e auto-realiza~ao foram condensadas em 
crescimento; as de seguran~a foram retiradas e as sociais e as :fisiol6gicas passaram 
a designar-se ·de relacionamento e de existencia, respectivamente. 
Hierarquia de 












0 facto de alguns investigadores aumentarem ou reduzirem a hierarquia das 
necessidades suscita a questao: ha ou nao ha realmente uma hierarquia de neces-
sidades? 
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As investigac;oes nao comprovam a existencia de uma hierarquia como Maslow 
defendeu, mas tendem a confirmar uma distinc;ao principal entre as necessidades 
primarias e secundarias, com a poss1vel inclusao das necessidades de protecc;ao na 
categoria das necessidades primarias. 
A evidencia actual demonstra apenas que, desde que as necessidades primarias 
e de protecc;ao estejam satisfeitas, as necessidades secundarias- afecto, estima e 
auto-actualizac;ao - tornam-se fontes activas de motivac;ao. Uma das conclusoes 
importantes a que se chegou e que nao ha qualquer evidencia definitiva de que as 
necessidades secundarias operam segundo alguma sequencia coerente. 
Deste modo, pensamos que o modelo da hierarquia das necessidades deveria 
ser representado conforme a Figura 7 .2, de modo a ajustar-se as evidencias actuais. 
Sociais Estima Auto-realizac;ao Outras necessidades 
Fisiol6gicas e de Seguranc;a 
FIG. 7.2 - Uma hierarquia de necessidades com dois nfveis. 
Fonte: HAMPTON, David. R.: Contemporary Management, S. Paulo, 
Me Graw-Hill, Inc., 1983. 
239 
2.5. Modelo de McClelland - tres necessidades secundarias 
David McClelland (1961) 6 foi um dos te6ricos cujo trabalho teve grande im-
pacto na bibliografia da gestao e grande aceitac;ao por parte dos gestores. 
Aplicando um teste projectivo para analise da personalidade - o TAT (The-
matic Apperception Test)- verificou que as respostas se poderiam agrupar em tres 
categorias, cada uma identificando um motivo humano. 
Nease trabalho, identificou tres necessidades secundarias ou adquiridas so-
cialmente: poder, afiliac;ao e realizac;ao. Certamente, que cada uma dessas ne-
cessidades tern alguma semelhanc;a com as necessidades discutidas por Maslow e 
outros. 
- 0 poder, por exemplo, devera ser visto como um tipo particular de neces-
sidade social ou de estima, porque diz respeito a relac;oes com pessoas e 
"status". 
- A afilia~ao devera ser uma especie de sin6nimo para o que Maslow denomi-
nava de afecto ( sociais). 
- A realiza~ao devera ser comparada a alguns padroes de comportamento rela-
cionados com a estima e a auto-realizac;ao (auto-actualizac;ao). 
A compreensao destas tres necessidades secundarias tern grandes implicac;oes 
para a gestao. Primeiro, ja que uma forte necessidade predispoe a pessoa a agir de 
certa forma, deveriam seleccionar-se os gestores, estudando a natureza da func;ao 
a ser preenchida identificando o tipo de comportamento requerido, e procurando 
candidatos com a predisposic;ao compatlvel. 
Uma segunda razao, pela qual a compreensao das necessidades secundarias 
e importante, e que, utilizando este tipo de informa<;ao, OS gestores podem ten-
tar criar um clima organizacional no qual as pollticas, recompensas, lideranc;a, 
5McCLELLAND, David- The Achievement Motive, New York: Appleton Century Crofts, 1955 
e The Achieving Society, New Jersey, Princeton, D. Van Nostrand Campany, Inc., 1961. 
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controlos e outras condi~oes ajudam a desenvolver as necessidades apropriadas, e 
refor~am a convic~ao de que o desempenho eficaz pode conduzir a resultados que 
poderao satisfazer essas necessidades. 
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2.6. Teoria das Expectativas - Modelo de Victor H. Vroom -
1964 
Nos ultimos vinte anos, grande numero de investigac;;oes e experiencias fizeram 
surgir uma nova concepc;;ao sobre a motivac;;ao. Esta, frequentemente denominada 
"Expectancy Theory" (teoria das expectativas), ainda necessita de ser mais testada, 
refinada e expandida. 
Victor H. Vroom6 em 1964 ap6s ter criticado as teorias de Maslow, Herzberg 
e outras de defenderem uma estrutura hierarquica de necessidades, e na presunc;;ao 
impHcita de que nao existe "the best way" ( uma maneira melhor) de motivar 
as pessoas, porque numerosos estudos tornaram evidente que diferentes pessoas 
reagem de diferentes maneiras, conforme a situac;;ao em que estao colocadas -
desenvolveu uma importante teoria da motivac;;ao. 
A teoria de V. Vroom, embora rejeite noc;;oes pr&.concebidas e reconhec;;a as 
diferenc;;as individuais, ficou porem restringida a motivac;;ao para produzir. Para 
este investigador, ha tres factores que determinam em cada indiv1duo a motivac;;ao: 
1. Objectivos pessoais do indiv{duo - que podem incluir dinheiro, seguranc;;a, 
aceitac;;ao social, reconhecimento e trabalho interessante. 
2. Rela~ao percebida entre satisfa~ao dos objectivos e alta produtividade - se um 
operario tem como objective importante obter um maior salario e se trabalha 
na base da remunerac;;ao por produc;;ao, podera ter uma forte motivac;;ao para 
produzir mais. 
Se, pelo contrario, a sua necessidade de aceitac;;ao social pelos outros membros 
do grupo for mais importante, podera produzir abaixo do nlvel que o grupo 
consagrou como padrao de produc;;ao. Produzir mais podera significar a 
rejeic;;ao pelo grupo. 
3. Percep~ao de sua capacidade para inftuenciar sua produtividade - se um tra-
balhador acredita que um grande esforc;;o dispendido, tem pouco efeito sobre 
o resultado, tendera a nao se esforc;;ar muito. 
6 VROOM, Victor H.- Work and Motivation, New York, John Wiley & Sons, 1964. 
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A Figura 7.3 - permite uma melhor observa<;ao desses tres factores: 
A motiva<;ao para 
produzir e 
fun<;ao de: 
---+ Objectivos individuais ---+ Expectativas 
Rela<;ao percebida entre 
---+ produtividade e alcance --+ Recompensas 
dos objectivos individuais 
--+ 
Capacidade percebida para 





Fig. 7.3 - Motiva~ao para produzir 
Para explicar a motiva<;ao para produzir Vroom propos um modelo de expec-
tativa da motiva<;ao que se baseia em objectivos intermedios e gradativos (meios) 
que conduzem a um objectivo final (fins). 
Na perspectiva deste modelo, a motiva<;ao e um processo que orienta escolhas 
entre comportamentos. 0 indivfduo percebe as consequencias de cada alternativa 
de comportamento como resultados, atraves de uma cadeia de rela<;oes entre meios 
e fins. 
Assim, quando o indivfduo procura um resultado intermedio (por ex.: produ-
tividade elevada) esta procurando meios para alcan<;ar resultados finais (dinheiro, 













Aceltaqlo do grupo 
etc. 
A teoria de V. Vroom foi denominada- teoria contingencial da motiva~io 
- porque da enfase as diferen~as entre a.s pessoa.s e entre as fun~oes. Este e sem 
duvida 0 seu grande merito, todavia e uma teoria de dificil aplic~i.o pratica. 
2.7. Modelo das Expectativas (E. Lawler e L. Porter, 1968) 
Edward LAWLER e Lyman PORTER7 em 1968 elaboraram um modelo das 
expectativa.s que introduz alguns aperfei~oamentos ao modelo de V. Vroom como 
iremos observar na figura 7.5. Os pressupostos em que assenta este novo modelo 
Sao OS seguintes: 
a) 0 comportamento e determinado por uma combin~ao de for~a.s pr6prias da 
pessoa e do meio. 
b) As pessoas tomam decisoes sobre o seu pr6prio comportamento nas orga-
niz~oes. 
7PORTER, L. W. e LAWLER, E. E.- Managerial Attitude.s and Performance, Homewood ID., 
Richard D. Irwin, Inc., 1968. 
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c) Pessoas diferentes tern diferentes tipos de necessidades, desejos e ohjectivos. 
d) As pessoas decidem entre planos alternativos de comportamento na medida 
em que estes conduzem aos resultados desejados. 
Explicitac;ao do esquema - Fig. 7.5: 
a) A forc;a de motivac;ao de uma pessoa para actuar hem est a reflect ida no seu 
esforc;o (E). 0 esforc;o dispendido pode ( ou nao) resultar num hom desem-
penho (D) desde que se verifiquem duas condic;oes: 
- Que a pessoa possua a capacidade necessaria para realizar hem o tra-
·halho. 
- Que a pessoa perceha que o seu esforc;o pode ser convertido ou resultar 
em desempenho. Este desempenho resulta de experiencias anteriores 
similares ou de uma avaliac;ao suhjectiva. 
h) Quando se da o desempenho verificam-se ohtenc;oes. As intrinsecas, tendem a 
ocorrer regularmente como resultado do desempenho. As extrinsecas podem 
ou nao interessar a pessoa (seta ondulada). 
c) Como consequencias das ohtenc;oes ( 0) e da percepc;ao do seu valor relativo, a 
pessoa produz uma resposta afectiva, positiva ou negativa (nivel de satisfac;ao 
ou insatisfac;ao). 
d) Os factos que ocorrem influenciam o comportamento futuro, alterando quer 
a relac;ao E - D quer a relac;ao D - 0 quer a valencia das percepc;oes (V): 






FIG. 7 .~ MODELO SIMPLIFICADO DA TEORIA DAS EXPECTATIVAS DO COMPORTAMENTO 
(Lawler e Porter) 
MOTIVAc;Ao 
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Tentativa de resolu~o 
de problemas 
SATISFA~Ao 
3. 0 PROCESSO DE MOTIVAQAO E DESEMPENHO 
Para OS gestores nao e suficiente saber 0 que e a motiva~ao, devem saber como 
aparece. Pois que, uma boa compreensao do processo de motiva~ao facilitara a 
sua ocorrencia e aumentara o desempenho. 
Como se pode observar atraves da Fig. 7.6 (0 Contexto do Comporta-
mento Individual), a motiva~ao para dispender esfor~o ocorre num contexto de 
experiencia passada e situa~ao presente. 
Esta :figura pretende ilustrar a complexidade deste processo, revelando a quan-
tidade de variiiveis envolvidas. 
Para compreender e prever o comportamento humano, e importante conhecer 
alguma coisa sobre a pessoa como individuo, incluindo caracteristicas pessoais 
inatas e adquiridas. 
A personalidade do ser humano e uma combina~ao complexa de atributos 
flsicos, mentais e emocionais. Valores, atitudes, cren~as, gostos, ambi~oes, in-
teresses, habitos e outras caracterlsticas constituem "uma personalidade". Um 
conjunto particular destas caracterlsticas desenvolve-se atraves do tempo. 
Os varios atributos que fazem parte da pessoa, tern efeitos directos e indirectos 
no seu comportamento. 
A personalidade desenvolve-se em muitos locais organizacionais - familia, es-
cola, igreja e trabalho. Os indivfduos sao socializados para comportarem-se de 
certo modo como membros da organiza~ao. 
A cultura da sociedade ("Societal") e o contexto mais amplo no qual os valores 
se desenvolvem para guia de como as pessoas irao comportar-se em varias situa~oes. 
As organiza~oes de trabalho fornecem orienta~oes mais espedficas em termos 
de politicas, procedimentos e regras para o comportamento adequado. 
Neste momento, nao pretendemos falar de todas as rela~oes que a :figura ilus-
tra. A nossa finalidade consiste apenas em revelar a complexidade das relac;oes 
que podem ocorrer entre algumas das variaveis e o facto da motivac;ao ser afectada 
por diferenc;as individuais em situac;oes particulares. 
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FIG. 7.6 0 CONTEXTO DO COMPORTAMENTO INDIVIDUAL 
CONTEXTO DO TRABALHO 
NA ORGANIZA~AO I 
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INI)IVIDUO 
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4. A CONCEPQAO DE FUNQOES INDIVIDUAlS: A motivac;io 
no trabalho individual. 
4.1. A Filosofia Tradicional 
Uma das perspectivas mais tradicionais e difundidas sobre a determina<;ao do 
que cada um deve fazer tern por base as ideias de homens como Taylor, habitual-
mente designados como defensores da escola da Gestao Cientffica do Trabalho. 
Esta e a filosofia subjacente a quase todo o desenvolvimento posterior a Re-
volu<;ao Industrial que defende aumentos de eficiencia, tornados posslveis devido 
a uma maior divisao do trabalho. Motivaciorialmente, o pressuposto de base e 
que 0 comportamento humaii.o e orientado predominantemente por expectativas 
de ganhos econ6micos- conceito de homoeconomicus. 
4.2. Filosofias Alternativas 
Para minorar os problemas resultantes da filosofia de Taylor e seus seguidores, 
tern sido propostos e aplicados diversos metodos alternativos que referiremos a 
seguir: 
a) Rota<;ao 
A rota<;ao de fun<;oes aumenta a variedade das actividades de cada pessoa, 
possibilitando-lhes a mudan<;a de fun<;ao para fun<;ao em intervalos de tempo de-
terminados. Todavia, as conclusoes referem-se que enquanto a rota<;ao continuar 
a ser entre fun<;oes altamente simplificadas, os ganhos de motiva<;ao ou satisfa<;ao 
serao muito reduzidos. 
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b) Alargamento do trabalho ("Job enlargement") 
Com este metodo, pretende-se introduzir variac,;ao nas tarefas, nao deslocando 
as pessoas de posto para posto de trabalho, mas mudando o conteudo da func,;ao de 
cada empregado. Adiciona-se a cada func,;ao urn certo numero de tarefas vizinhas 
mas semelhantes e, por vezes, facilita-se uma maior interacc,;ao social. 
Por urn lado, o alargamento do trabalho proporciona maior motivac,;ao, satis-
fac,;ao e :B.exibilidade e menor interdependencia entre as pessoas, mas por outro, 
apresenta os seguintes inconvenientes: perda dos beneffcios da especializac,;ao em 
termos de eficiencia, maiores custos com formac,;ao e a necessidade de duplicar 
certos equipamentos. 
c) Enriquecimento do trabalho 
0 enriquecimento do trabalho tern sido muito aplicado e em alguns casos com 
grande exito. A maior parte das aplicac,;oes resultam da obra de F. Herzberg e sua 
teoria dos dois factores que in:B.uenciam o comportamento do trabalhador. 
0 modelo que iremos apresentar foi elaborado por Hackman e Oldham8 (1976) 
e incorpora muitas das ideias de Herzberg conjuntamente com outras contribuic,;oes. 
Parece-nos fornecer uma base interessante para a discussao da concepc,;ao das 
func,;oes individuais. 
8HACKMAN, J. Richard; LAWLER III, Edward E.; PORTER, Lyman- Perspectives on Be-
havior in Organizations, New York, Me Graw-Will, Book Company, 1977, pp. 242-251. 
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A Fig. 7.7 apresenta as condi«;oes fundamentais para a existencia de mo-
tivac;ao e satisfac;ao com o trabalho. 
Estados psicol6gicos 
criticos 
1. Sentimento de que o trabalho 
faz sentido. 
2. Sentimento de responsabilidade 
pelos resultados do trabalho. 




Alta motivacao interna 
para o trabalho 
Alta satisfa~ao com o 
trabalho 
As experiencias tern demonstrado que nao e suficiente um ou dois dos estados 
psicol6gicos criticos estarem presentes para haver motiva«;ao e satisfa«;ao com o 
trabalho. Por exemplo, acontece com frequencia as tarefas importantes serem de 
tal forma estandardizadas, controladas e inspeccionadas que, apesar dos trabalha-
dores reconhecerem a sua importancia social, deixam de sentir responsabilidade 
pessoal e exibem baixos niveis de motivac;ao. 
Os estados psicol6gicos criticos sao dificilmente mensuraveis por serem inte-
riores a pessoa. A Fig. 7.8 apresenta cinco caracteristicas objectivas do proprio 







1) Variedade de capacidades 
2) Identidade das tarefas 
3) Significado das tarefas 
4) Autonomia 
5) Retroac~ao do trabalho 
} 
Sentimento de que o 
--+ trabalho faz sentido 
Sentbnento de 
responsabilidade pe-
los resultados obtidos 
Conhecimento dos re-
sultados do trabalho 
Saliencia das necessidades de 
Resultados 
Alta motiva~ao 
interna para o 
trabalho 
Alta satisf~ao 
com o trabalho 
Alta eficiencia 
do trabalho 
Baixo nivel de 
absentismo 
A 
____ _, desenvolvimento do indivfduo 1------
Fig. 7.8 
252 
0 trabalho pode ganhar sentido para quem o realiza de diferentes maneira.s, 
cinco factores parecem contribuir para tal: 
1. Variedade de capacidades - o grau em que o trabalho requer que a pessoa 
desenvolva actividades diversas e que implicam o uso das suas diferentes 
capacidades e talentos. 
2. ldentidade das tare/as- o grau em que o trabalho requer que uma pessoa 
realize algo do prindpio ao fim e com um resultado palpavel. 
3. Significado das tare/as - o grau em que o trabalho tem um impacto subs-
tancial sobre a vida das outras pessoas, quer estejam na organiza~ao ou no 
ambiente externo. 
4. Autonomia- o grau em que o trabalho proporciona a pessoa liberdade, in-
dependencia e escolha na sua programa~ao e na determina~ao dos metodos 
a utilizar. 
5. Retroac~ao do trabalho - o grau em que a execu~ao das tarefas fornece a 
pessoa informa<;oes claras e directas sobre a eficacia do seu desempenho. 
As diversas fun~oes apresentam diferentes perfis em cada uma destas ca-
racteristicas. Todavia, e util dispormos de uma informa~ao mais sintetica, que 
poderemos obter atraves da Nota de Potencial Motivador (Motivating Potential 
Score - MPS). A seguinte formula parece adequada: 
Nota 0 Potencial = capacidadea de tarefas das tarefas X d . [ Variedade de + Identidade + Significado] 
Motivador (NPM) 3 
X Autonomia X Retroac~ao no trabalho. 
0 modelo de Hackman e Oldham parece-nos ter validade desde que se tome em 
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MODERADORES 
1. Conhecimentos e capacidades 
2. Saliencia das necessidades de 
desenvolvimento pslquico 
3. Satisf~oes contextuais 
Resultados 
Alta motiva~ao 
interna para o 
trabalho 
Alta satisf~ao 
com o trabalho 
Alta eficiencia 
do trabalho 
Baixo nlvel de 
absentismo 
Fig. '1.9 Modelo de motivac;ao no trabalho individual 
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Em primeiro Iugar, as pessoas diferem em capacidades e conhecimentos; diferem 
quanto as suas necessidades de desenvolvimento psfquico e ainda quanto a sua sa-
tisfa~ao como contexto (ambiente) em que trabalham. 
Quanto as capacidades e conhecimentos, e conveniente referir que se a mo-
tiva~ao resulta de sentimentos positivos associados a urn born desempenho, este 
dependera das capacidades e conhecimentos necessarios para desenvolverem um 
hom trabalho. 
Quanto a saliencia das necessidades de desenvolvimento ps{quico - e de esperar 
que as pessoas com fortes necessidades de exito pessoal, que desejam aprender e 
desenvolver-se no trabalho, reajam melhor a uma fun~ao com elevado potencial 
motivador do que outras sem tais necessidades. 
A satisfa~ao com o contexto do trabalho - indica-nos o grau em que a pessoa 
esta satisfeita com a sua remunera~ao, as orienta~oes que recebe, as condi~oes 
flsicas do trabalho, as suas rela~oes com os colegas. 
A discussao destes factores moderadores assinala claramente que 
a concep~ao de trabalho motivador nao e uma panaceia: tem de ser 
adequada ds pessoas a quem se destina, tem de ser enquadrada com 
outras areas importantes para o trabalhador e acompanhada de ac~oes 
de forma~ao adequadas. 
Ha ainda um outro aspecto importante a referir e que diz respeito a neces-
sidade de introduzir mudan~as nas fun~oes. Para este efeito, deve ser realizado 
um diagn6stico expHcito, profundo e completo que permita testar com rigor essa 
mesma necessidade. Um dos metodos a utilizar consiste na aplica~ao do ques-
tionario de diagn6stico do trabalho desenvolvido por Hackman e Oldham em 1975. 
Este mede todos os conceitos do modelo atras referido, excepto os conheci-
mentos e capacidades, a e:ficacia do trabalho e a assiduidade, que sao esped:ficos 
de cada organiza~ao. 
0 referido questionario deve ser completado com entrevistas a varias pessoas 
conhecedoras da situa~ao e com observa~oes directas. 
A valiar a necessidade de mudan~a na concep~ao das fun~oes individuais como 
forma de as tornar motivadoras, corresponde basicamente a responder a quatro 
questoes: 
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1~. - Existe algum problema ou oportunidade exploravel? 
2~. - Esse problema ou oportunidade est a relacionado com a motivac;ao, sa-
tisfac;ao ou eficiencia do trabalho desempenhado pelas pessoas? 
3~. - E a concepc;ao das func;oes a causa dos problemas? 
4~. - Que aspectos necessitam de ser melhorados? 
No caso de ser detect ada a necessidade de mudanc;a na concepc;ao de func;oes 
e importante saber se: 
a) - Os empregados estao preparados para a mudanc;a. 
b) - Ha compatibilidade da mudanc;a com os sistemas organizacionais exis-
tentes. 
0 modelo de Hackman e Oldham indica claramente como vimos que tres 
condic;oes de base devem existir, no que respeita aos empregados, para que a 
mudanc;a (na concepc;ao de func;oes individuais motivadores) tenha exito: 
a)- E necessario que as pessoas disponham de conhecimentos e capacidades 
necessarias para func;oes mais complexas e desafiadoras. Ha que pro-
ceder a um diagn6stico das necessidades de formac;ao e desenvolver as 
acc;oes mais aconselhadas. 
b) - E necessario que as pessoas sin tam necessidades de desenvolvimento 
pslquico. 0 questionario ajuda a medir a sua saliencia. 
c) - 0 questionario fornece indicac;oes sobre a satisfac;ao da pessoa com o 
trabalho em geral, seguranc;a de emprego, colegas e lideranc;a. 
Nao nos devemos esquecer que a tecnologia condiciona amplamente as possi-
bilidades de enriquecimento de func;oes. Caso tlpico e o das linhas de montagem 
(por ex.: de autom6veis). Existe a possibilidade de alterar a tecnologia (como a 
Volvo fez na sua fabrica de Kalmar), mas tal alternativa podera ser inviavel ou 
demasiado dispendiosa. 
Quando a tecnologia nao puder ser mudada e nao proporcionar escolhas 
quanto a metodos de trabalho alternativos, a melhor soluc;ao consistira em nao 
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enriquecer as fun~oes e em tentar oferecer aos trabalhadores outros tipos de com-
pensa~oes. 
Para finalizar devemos tambem referir que o enriquecimento de fun~oes en-
volve mudan~as na forma de gerir a organiza~ao, sendo particularmente impor-
tantes as areas de: forma~ao, remunera~ao e lideran~a. 
As necessidades de forma~ao surgem normalmente em dois dominios: forma~ao 
tecnica e forma~ao em rela~oes humanas e processo de decisao. 
A forma~ao deve proporcionar que os trabalhadores assumam novas respon-
sabilidades. 0 aumento de responsabilidades deve ser acompanhado do aumento 
de remunera~ao. A solu~ao consiste em fazer coincidir a mudan~a nas fun~oes com 
a reestrutura~ao das carreiras e reclassifica~oes. 
A lideran~a e talvez a area mais importante de mudan~a, para OS dirigentes 
envolvidos no enriquecimento do trabalho - implica uma redefini~ao do seu papel 
e o assumir das novas responsabilidades de: 
a)- Planeamento; 
b) - Comunica~ao com outros departamentos; 
c) - Inova~ao e cria~ao de novos metodos e processo de trabalho; 
d)- Forma~ao dos empregados. 
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5. CONCLUSOES 
Ao Iongo deste capitulo referimos de forma abreviada as numerosas inves-
tiga~oes e estudos e as diversas teorias que surgiram sobre as causas do comporta-
mento humano nas Organiza~oes. Nesta perspectiva identificamos dois conjuntos 
de teorias sobre os factores motivacionais determinantes do comportamento: 
a) - Um que privilegia as necessidades e expectativas do individuo. 
b) - Outro que da enfase ao conteudo e natureza das tarefas. 
Estas teorias tem sido objecto de numerosas criticas e tem sido continuamente 
adaptadas e desenvolvidas a novas situa~oes. Nos nossos dias, uma conclusao 
fundamental a que se chegou e a seguinte: 
"a motiva~iio e pessoal e interna, os gestores niio motivam os seus 
subordinados mas podem criar condi~oes para que as pessoas estejam 
motivadas ". 
Concordamos com FRENCH, KAST e ROSENZWEIG,9 quando referem: 
" Researchers and writers have provided different explanations 
for what causes behavior and how effort and performance are linked. 
These debates in the literature are interesting and the questions deserve 
continuing attention. 
. . . A fundamental concept is that managers do not motivate subor-
dinates. Motivation is personal and internal. Therefore, the most that 
managers can do is create conditions under which people are motivated 
to behave in certain ways". 
°FRENCH, Wendell L.; KAST, Fremont E.; ROSENZWEIG, James E.- Understanding Human 
Behavior in Organization, op. cit., p. 119. 
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CAP. VIII - OS GRUPOS DE TRABALHO 
1. - INTRODUQAO 
0 dia-a-dia esta repleto de comentarios acerca da ineficiencia e desperdfcio 
que reunioes, grupos, comissoes, etc., representam. Todavia, calcula-se que cerca 
de 50 a 80% do tempo dos dirigentes e passado a trabalhar em grupo. Qual a 
razao de ser deste paradoxo? 
Comecemos por esclarecer o que entendemos porum grupo1: 
"A group is a number of persons who, for at least a brief period 
of time, have some psychological and/or task interdependency, which 
includes interaction with each other in a face-to-face situation. 
. . . This definition assumes that the interdependency and interaction 
centers around some common goal{s} or needs". 
Desta defini~ao ressalta que um dado numero de pessoas constituira um grupo 
se existir entre elas: 
1. Comunidade de objectivos. 
2. Criterios que determinem quem pertence ao grupo. 
3. Sentimento de perten~a ao grupo. 
4. Interdependencia e interac~ao. 
As organiza~oes usam os grupos em ordem a atingir diversos objectivos. 
Destacamos os seguintes: 
1FRENCH, Wendell 1.; KAST, Fremont E.; ROSENZWEIG, James E.,- Understanding Human 
Behavior in Organization, op. cit., p. 228 
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- Distribuir o trabalho ( consiste em juntar um conjunto de capacidades e ta-
lentos diferenciados e atribuir-lhes responsabilidades). 
- Dirigir e controlar o trabalho. 
- Resolver problemas e tomar decisoes. 
- Recolher ideias e informa<;oes. 
- Tratar a informa<;ao. 
- Aumentar a dedica<;ao e envolvimento. 
As pessoas, por seu lado, tambem tern certos objectivos individuais ao par-
ticipar em.grupos. Como exemplo, citamos os seguintes: 
- Satisfazer as suas necessidades sociais e de a:filia<;ao. 
- De:finirem-se a si pr6prias atraves das reac<;oes dos outros. 
- Conseguir apoio e ajuda para os seus objectivos pessoais - que podem ou nao 
coincidir com os da organiza<;ao. 
- Participar numa actividade- fazer um produto, ajudar outrem, divertir-se, 
etc. 
Os objectivos da organiza<;ao e os objectivos individuais do trabalho em grupo 
podem ser por vezes contradit6rios entre si - e o caso do fen6meno conhecido por 
restri<;ao "grupal" da produ<;ao ( desenvolvimento de uma norma informal de baixa 
produtividade), que implica que o indiv{duo para satisfazer as suas necessidades 
sociais deve aderir a essa norma, sob pena, de sofrer san<;oes ou ser expulso do 
grupo. 
Em certos aspectos o comportamento das pessoas reunidas em grupo difere 
do seu comportamento quando sozinhas: 
1. A mera presen<;a de outras pessoas conduz a dsferentes percep~oes, julga-
mentos, presta~iio de aten~iio e motiva~iio. Em especial, a motiva<;ao tende 
a ser maior. A aten<;ao pode ser mais elevada mas tam hem a ten den cia para 
a distrac<;ao e mais frequente. 
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2. A propensiio para assumir riscos e maior. Investigac;oes realizadas tern re-
velado que as pessoas tomam decisoes mais arriscadas quando decidem em 
grupo. As hip6teses que tern sido aventadas apontam para o dom1nio do 
grupo pelas pessoas mais confiantes, para a existencia de normas culturais de 
valorizac;ao do risco e para o aparecimento de opinioes e ideias mais arrojadas. 
3. Finalmente, o grupo desenvolve normalmente um sentimento de unidade 
ou coesiio - as pessoas identificam-se com a entidade colectiva. Tambem 
e necessario que exista coincidencia entre OS objectivos do grupo e OS da 
organizac;ao para que um elevado grau de coesao nao seja nocivo. 
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2. - A DINAMICA DOS GRUPOS 
A Figura 8.1 constitui uma base interessante para o estudo dos pequenos gru-
pos. As variaveis inclu1das no modelo apresentam apenas as principais dimensoes 
que tern sido investigadas pelos cientistas sociais. 
Este modelo pretende mostrar a complexidade de interacc;oes e de variaveis 
envolvidas no processo "grupal". Uma outra caracter1stica do modelo e a sua 
apresentac;ao sistemica: "Entradas-Transformac;ao-Sa1das". 
Nos grupos ha pessoas a trabalhar em conjunto mas que possuem determi-
nadas caracteristicas pessoais: atitudes, habilidades, personalidade, motivac;ao, 
etc. Estas pessoas estao envolvidas no processo de interacc;ao em conformidade 
com a estrutura do grupo e as caracteristicas situacionais. 
0 processo do grupo refere-se a quem sabe o que e para que e define o com-
portamento actual do grupo. 
Os tres conjuntos finais de dimensoes referem-se aos principais resultados ou 
consequencias do comportamento grupal: 
- Efeitos nos individuos (sobre os membros do grupo); 
- Efeitos no grupo ( desenvolvimento do grupo); 
- Efeitos no ambiente ou tarefas ( desempenho das tarefas). 
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Caracterfsticas dos grupos e eficacia 
Os grupos nas organiza<;oes sao normalmente classificados em: formais e in-
formais, permanentes e temporarios. 
Formais - quando sao parte integrante da estrutura da organiza<;ao, estao 
aprovados pela hierarquia e tern fun<;oes espedficas a desempenhar (tern posi<;ao 
definida na estrutura da organiza<;ao). 
Informais - quando tern uma origem espontanea e sao constitu1dos por pessoas 
que desejam refl.ectir em conjunto ou tomar uma decisao "grupal" sobre algum 
problema especial (nao tern posi<;ao definida na estrutura organizacional). 
Permanentes - se a sua existencia e prolongada no tempo. 
Temporarios - se a sua existencia esta relacionada com o estudo ou tratamento 
de qualquer assunto, sendo a sua dura<;ao relativamente curta. 
Como se caracteriza um grupo eficaz? Nao existe resposta unica para esta 
questao .. Em primeiro lugar, porque os resultados do funcionamento do grupo 
podem ser: produtividade, satisfa<;ao dos seus membros e o desenvolvimento do 
grupo- e nada garante que estes resultados sejam conciliaveis. 
Em segundo lugar, porque a eficacia depende de uma serie de factores: as 
caracteristicas do grupo, a tarefa, o meio envolvente, o estilo de lideran<;a, a mo-
tiva<;ao, etc. 
Sao alguns destes factores que vamos analisar, come<;ando com as caracter1s-
ticas do grupo. 
Dimensao (tamanho)- Neste aspecto ha que ponderar as vantagens em termos 
de diversidade de talentos e de conhecimentos que um grupo maior proporciona 
como facto de, em grupos maiores, ser menor a possibilidade de cada um partici-
par. 
Para um grau 6ptimo de participa<;ao parece-nos ideal um grupo ser constitu1-
do por quatro a seis pessoas ( depende das tarefas e das pessoas que o constituem). 
Concordamos com SLATER, Philip E., quando refere: 
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"Maximal group satisfaction is achieved when the group is large 
enough so that the members feel able to express positive and negative 
feelings freely, and to make aggressive efforts toward problem solving 
event at the risk of antagonizing each other, yet small enough so that 
some regard will be shown for the feelings and needs of others; large 
enough so that the loss of a member could be tolerated, but small enough 
so that such a loss could not be altogether ignored"2 • 
As investiga<;oes tern demonstrado que quanto maior e o grupo, maior e a 
tendencia para o seu dom1nio pelos membros mais activos e mais restrita e a 
participa<;ao; o ambiente torna-se menos familiar e a satisfa<;ao tambem e men or. 
Quando OS grupos sao muito grandes, maior e a tendencia para formar sub-
_grupos e para formalizar regras e procedimentos (Berelson e Steiner, 1964, p. 358). 
Caracter(sticas dos membros - em geral grupos constitu1dos por pessoas com 
atitudes e valores semelhantes tendem a ser mais esta.veis; grandes diferen<;as po-
dem resultar em conflito. Todavia, um grupo demasiado homogeneo tambem nao 
e ideal: deve sim procurar-se compatibilidade entre as pessoas e a variedade de 
talentos e sensibilidades. 
Ob;"ectivos e papeis individuais - e claro que se OS objectivos das pessoas forem 
identicos o grupo tendera a ser mais eficaz. Normalmente as pessoas trazem objec-
tivos particulares para o grupo, que podem ser diferentes dos do grupo: proteger 
os interesses da sua sec<;ao, resolver erros, etc. 
Nao e facilmente poss1vel satisfazer todos OS objectivos individuais e dos gru-
pos simultaneamente - e necessario um certo compromisso. As pessoas devem 
arriscar e aceitar resultados que nao sao 6ptimos para si, e isto s6 acontecera se 
houver confian<;a mutua e acordo quanto ao objectivo comum do grupo. 
Alguns investigadores referem que as pessoas nos grupos tendem a assumir 
um dos seguintes papeis: 
a) Amigo e apoiante- aquele que anima o ambiente do grupo, quando ha con-
flitos. 
2SLATER, Philip E. - "Contrasting Correlates of Group Size", Sociometry, June 1958, pp. 
129-138. Citado por FRENCH, Wendell L., KAST, Fremont E.; ROSENZWEIG, James E., -
Understanding Human Behavior in Organization, op. cit., p. 237. 
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b) Lutador- aquele que imprime ritmo de trabalho ao funcionamento do grupo. 
c) Pensador 16gico- aquele que imprime uma certa sequencia ao tratamento 
dos assuntos. 
Na realidade sera talvez mais correcto dizer que a pessoa opta por uma com-
bina~ao dos tres papeis, embora haja nesta um padrao dominante. 
Finalmente certos membros podem nao desempenhar papel nenhum - muitas 
vezes por apatia e muitas outras por conflito de papel ou ambiguidade. 
Estado de desenvolvimento - os grupos desenvolvem-se segundo um padrao 
relativamente estavel de quatro fases: 
1. Forma~ao - nesta primeira fase o grupo nao e mais do que um conjunto de 
pessoas. 0 grupo procura de:finir os seus objectivos, composi<;ao, durac.;ao 
e padrao de lideranc.;a. Cada membro procura estabelecer a sua identidade 
pessoal no grupo. 
2. Agitac.;ao- nesta fase pode desvanecer-se o aparente consenso sobre os objec-
. tivos e normas. Surge um certo grau de conflito, porque os objectivos 
particulares de cada membro tendem a manifestar-se. 
3. Estabelecimento das normas- o grupo estabelece (na maioria das vezes im-
plicitamente) quando e como trabalha, como sao tomadas as decisoes, o tipo 
de comportamentos, de empenhamento, de formalismos e de confianc.;a que 
sao apropriados. 
4. Desempenho- embora o grupo possa ter ja produzido alguns resultados, s6 
nesta fase estara apto a ser produtivo. 
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3. - A CONCEPQAO DE FUNQOES PARA OS GRUPOS DE 
TRABALHO: A motiva~ao no trabalho em grupo 
Nos ultimos anos, a concep<;ao de fun<;oes em termos de grupo tem-se funda-
mentado na teoria dos sistemas sociotecnicos e tern envolvido a cria<;ao de grupos 
de trabalho aut6nomos e semi-aut6nomos. 
Altera<;oes espedficas (como a tarefa do grupo e concebida, a dimensao e 
composi<;ao do grupo, o sistema de recompensas) tern variado de projecto para 
projecto, mas os seguintes atributos sao caracteristicos da maioria dos grupos de 
trabalho: produ<;ao, satisfa<;ao e desenvolvimento do grupo (ver Fig. 8.2). 
Os criterios que nos permitem dizer em que medida o grupo devera ou nao 
ser eficaz sao: 
- A quantidade de esfor<;o dispendido pelos membros do grupo no desempenho 
das tarefas. 
- Os conhecimentos e/ ou perfcias para um hom trabalho do grupo. Quando 
os seus membros nao possuem essas perfcias devem ser desenvolvidos pro-
cedimentos de forma<;ao. 
- Estrategias de desempenho. 
A eficacia e ainda determinada por um factor moderador de grande Im-
portancia - a tecnologia. 
Para que todos estes criterios conduzam a eficacia do grupo, temos ainda tres 
grandes tipos de variaveis a considerar: organizacionais, de concep<;ao e processos 
de funcionamento dos grupos. 
Um dos principais factores para que um grupo desenvolva uma norma de alta 
ou baixa produtividade- e a concep<;ao das tarefas. As cinco dimensoes usadas para 
o modelo de motiva<;ao no trabalho individual parecem muito uteis (variedade de 
capacidades, identidade da tarefa, significado da tarefa, autonomia e retroac<;ao). 
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Nao ha razao para que tais dimensoes nao sejam aplicadas a analise das tarefas 
do grupo. 
Particularmente importante e tambem o sistema de recompensas e o papel de 
llder do grupo. Na maioria dos casos, tern sido criados sistemas de remunera~ao 
em que OS membros sao pagos na base do desempenho do grupo e nao COIDO 
empregados individuais - aumenta a coopera~ao e coesao dos componentes do 
grupo. 
Quanto ao Hder, este assiste o grupo e faz a ligac;;ao ( elo de ligac;;ao) com os 
outros grupos. 
As escolhas para a concepc;;ao do trabalho para indivfduos ou grupos sao com-
plexas e em muitos casos dependem de factores idiossincraticos para uma dada 
situac;;ao. 
Em geral, parece indicada uma concepc;;ao baseada no grupo quando uma ou 
mais das seguintes condic;;oes estiverem presentes: 
- 0 produto, servic;;o ou tecnologia determinam que o trabalho individual com 
significado nao e possivel (Walton, 1975). 
- A tecnologia ou o trabalho flsico exigem elevada interdependencia entre os 
trabalhadores. Susman em 1970 sugeriu que um efeito do aumento da au-
toma~ao consistiu em aumentar a interdependencia entre os trabalhadores. 
A cria~ao de grupos de trabalho aut6nomos e semi-aut6nomos e devida a 
imperativos tecnol6gicos. 
- Os individuos tern fortes necessidades sociais. 
- 0 potencial de motiva~ao dos empregados e mais elevado se 0 trabalho for 
concebido como uma tarefa de grupo em vez de um conjunto de tarefas 
individ uais. 
Para alem de todas estas vantagens, ha todavia algumas precau~oes a ter em 
atenc;;ao: 
- 0 trabalho deve proporcionar aos membros do grupo uma certa autonomia. 
267 
- As necessidades dos empregados devem ser cuidadosamente respeitadas. Por 
exemplo, quando os elementos do grupo tem fortes necessidades de realizac;ao 
e fracas necessidades de interacc;ao social, podera ser prefer1vel que a con-
cepc;ao de func;oes seja feita em termos individuais, desde que a tecnologia 
permita. 
- A eficacia do desempenho varia muito como n£vel de conhecimentos e perfcias 
dos membros do grupo ou com as estrategias de desempenho utilizadas 
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4. - CONCLUSOES 
Neste capitulo foi nossa intenc;ao fazer algumas considerac;oes esped:ficas sobre 
OS grupos de trabalho. Concluimos que OS grupos sao mais adequados para tarefas 
complexas com muitas soluc;oes posslveis que apresentam elevado grau de inovac;ao 
e quando a avaliac;ao das alternativas nao pode seguir um criterio unico e objectivo. 
Assim sendo, recomendamos que sejam usados os grupos de trabalho quando for 
necessaria a opiniao de capacidades diferentes e quando as decisoes afectarem 
muitos aspectos da organizac;ao. 
Um assunto que nos propusemos salientar neste estudo e que sera errado tentar 
determinar o valor dos recursos humanos nas organizac;oes atraves da utilizac;ao 
de modelos que supoem que 0 valor de um grupo e exactamente igual a soma 
dos valores de cada um dos membros que o constituem sendo ignorados os efeitos 
sinergeticos do trabalho em grupo. 
Vimos tambem que devido a interacc;ao que existe entre as pessoas, o seu com-
portamento quando reunidas em grupo e diferente do seu comportamento quando 
decidem e actuam individualmente. 
Por ultimo, devido a importancia que OS grupos assumem actualmente nas or-
ganizac;oes, recomendamos que a concepc;ao de func;oes para os grupos de trabalho 
merec;a especial atenc;ao por parte dos gestores. Isto porque a e:ficacia de um grupo 
(que devera ser avaliada em termos de produc;ao, satisfac;ao e desenvolvimento do 
grupo) depende de uma multiplicidade de factores complexos, como por exem-
plo: caracterlsticas dos elementos do grupo, o tipo de tarefa, o meio ambiente, a 
tecnologia, o estilo de lideranc;a, etc. 
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5. OS CiRCULOS DE QUALIDADE 
5.1. Defini~ao e Objectivos dos Cfrculos de Qualidade 
Actualmente as empresas encontram-se perante uma concorrencia cada vez 
mais agressiva. Esta concorrencia combinada com uma situa~ao econ6mica dificil 
exige que cada trabalhador se esforce o maximo no sentido de salvaguardar a 
sobrevivencia da empresa, atraves duma maior produtividade e duma vigilancia 
constante sabre a qualidade dos produtos. 
Concordamos com P. Germain8 quando refere que e imperioso que o tra-
balhador se identifique com a empresa, e tome consciencia, que a sua propria 
prosperidade depende da da empresa. 
Alguns investigadores argumentam que uma das formas poss1veis para resolver 
estes problemas podera consistir na implanta<;ao de G(rculos de Qualidade {GQ). 
Vejamos entao, o que e um C1rculo de Qualidade. De entre as numerosas 
defini~oes4 apresentadas por diversos autores, escolhemos a seguinte6 : 
3 GERMAIN, Paul- "Le Samourai et le Robot au Bois Donnant", lnformatique et Bureautique, 
Fevrier, 1983, pp. 20-23. 
4 RAVELEAU, G.- "Cercles de Qualite: Les Strategies de la Reussite", Bulletin de l'Association 
Fran~aise des Oercles de Qualite, NQ 3, Juin, 1982, pp. 6-20. 
Os Cfrculos de Qualidade em Fran~a sao frequentemente denominados por: groupes de progres, 
equipes de qualite, cercles de progres, cercles de initiative et responsabilite, equipes de progres et 
amelioration, etc. 
5TURCOTTE, Pierre R.; BERGERON, Jean-Louis- Les Oercles de Qualite: Nature et Strategie 
d'lmplantation, Les Editions Agences D'Arc Inc., Montreal, Quebec, 1984, p. 5. 
Ver tambem: WEGNEZ, Leon F.- Le Miracle Japonais- Source d'lnspiration pour une Nouvelle 
Gedion, Office International de Librairie, Bruxelles, 1984, p. 69 e POSITIVE PERSONNEL 
Practices- Quality Circles Participant's Manual, Waveland Press, Inc., Prospect Heights, Illinois, 
1982. (190 paginas). 
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"Um C{rculo de Qualidade {CQ} e um grupo de trabalho natural 
{5 a 10 pessoas} que reune em per{odos de tempo regulares (uma vez 
por semana, quinzena ou mes) e que com a a;"uda de um animador, 
procura identificar, analisar e resolver problemas referentes ao trabalho, 
implementar as solu~oes propostas e controlar os resultados." 
Eis algumas considera~oes que nos permitem clarificar melhor o que e um 
Cfrculo de Qualidade: 
- Contrariamente ao que deixa entender a denomina~ao "Cfrculo de Quali-
dade", os problemas examinados pelos drculos nao dizem apenas respeito a 
quatidade tecnica dos produtos, mas podem referir-se tambem as quantidades 
a produzir, a qualidade do processo tecnol6gico e humano de transforma~ao, 
aos custos de produ~ao, a qualidade de vida no trabalho, etc. Trata-se pois 
da Qualidade num sentido muito lato. 
- Um prindpio que parece fundamental eo de voluntariato e que a anima~ao 
seja feita pelo chefe do servi~o ( ou posto de trabalho) respectivo, sendo 
essencial que assuma esta fun~ao sem revelar qualquer atitude directiva. A 
sua tarefa consiste em proporcionar a formula~ao de ideias sem impor as 
suas. 
- As sessoes de trabalho nao devem ser superiores a 90 minutos. Na pratica 
sao muitas vezes de uma hora. Trata-se de um exerdcio de criatividade. 
As reunioes podem realizar-se durante o perfodo normal de trabalho ou fora 
das horas de trabalho, conforme os imperativos de cada servi~o implicado e 
as limita~oes de cada membro do grupo. 
- 0 hom funcionamento de um drculo de qualidade exige a aceita~ao espontanea 
por todos os membros do grupo: de uma disciplina rigorosa e um metodo de 
trabalho baseado na observa~ao, raciodnio individual, a pesquisa em grupo, 
a dedu~ao objectiva, a aceita~ao da predominancia do grupo ao nfvel das 
decisoes ou da formula~ao de recomenda~oes. 
lsto supoe uma forma~ao adequada de cada participante que devera ser fre-
quentemente garantida pelo animador do drculo. 
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- :E necessario que cada trabalhador que faz parte de urn drculo de qualidade 
aprenda a perceber OS problemas que lhe serao apresentados, a registar OS 
dados, a observar as interconexoes, a medir as implica~oes estatisticas, a 
detectar as causas e apreciar os efeitos, a avaliar as diversas op~oes e as suas 
implica~oes, a integrar-se nas trocas de opinioes e a tirar conclusoes. 
- Espera-se de cada participante num drculo de qualidade uma participa~ao 
autentica, nao apenas uma simples presen~a flsica, mas urn envolvimento 
total na analise dos problemas e na pesquisa das solu~oes. 
- Um drculo de qualidade sera constituido essencialmente por pessoas perten-
centes a um mesmo servi~o ou posto de trabalho. 
No entanto, pode ser conveniente que uma ou outra pessoa exterior ao servic;o 
seja convidada a fazer parte do drculo, a fim de trazer uma visao exterior ou 
uma assistencia tecnica que permita diagnosticar melhor certos problemas. 
- Independentemente da formula de drculos de qualidade ao nivel dos diver-
sos servic;os da empresa, pode ser decidido constituir drculos de qualidade 
para resolver problemas espedficos. Estes problemas podem ter um caracter 
permanente na empresa e afectar varios servi~os - drculos de qualidade com 
caracter permanente. 
Ou, pelo contrario, pode tratar-se de problemas pontuais que exigem a cons-
tituic;ao de um drculo de qualidade espedfico, constituido por diversos es-
pecialistas para encontrar a melhor solu~ao no curto prazo - drculos de 
qualidade temporarios. 
- 0 prindpio que esta na base dos drculos de qualidade e o seguinte: "Sao 
aqueles que executam o trabalho que sabem melhor como e necessario exe-
cuta-lo para que seja hem executado". 
Os executantes sao muitas vezes os unicos que possuem a soluc;ao para certos 
problemas que se manifestam ao nivel da sua fun~ao. 
- A atitude favoravel da direc~ao e outro imperativo para que OS drculos de 
qualidade possam ser introduzidos na empresa com possibilidades de sucesso. 
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- Outro aspecto muito significative do papel desempenhado pelos drculos de 
qualidade: e a valoriza~ao do homem no quadro da sua actividade profis-
sional, 0 desenvolvimento do indiv£duo pela oportunidade que lhe e dada de 
se expressar, de se realizar gra~as a sua participa~ao no trabalho do grupo. 
- 0 prindpio da estrutura~ao dos drculos de qualidade ao n£vel dos servi~os 
( ou postos de trabalho) exclue a hip6tese de uma grande diversidade de 
problemas serem tratados por um mesmo drculo. 
- E importante frisar que nao compete aos drculos de qualidade definir novas 
op~oes em materia de poHtica geral da empresa. Esta prorrogativa pertence 
a Direc~ao. Mas, e verdade, que escutar o que se diz ao n£vel dos drculos 
de qualidade, pode constituir para os responsaveis pela polltica geral, uma 
fonte preciosa de informa~oes. 
Quadro 8.1 
Objectivos Especi:ficos dos Circulos de Qualidade6 
- Utilizar ao maximo a inteligencia, a especializac;ao e a criatividade dos empregados. 
- Melhorar a qualidade dos produtos (reduzir os erros e desperdfcios). 
- Aumentar a eficacia das operac;oes. 
- Aumentar a motivac;ao e a satisfac;ao dos empregados. 
- Proporcionar um trabalho de equipa mais eficaz. 
- Desenvolver uma maior capacidade de tomada de decisao. 
- Melhorar a comunicac;ao entre os indivfduos e os grupos. 
- Produzir relac;oes mais harmoniosas entre os gestores e restantes empregados. 
- Desenvolver (facilitar) a lideranc;a. 
- Permitir que OS empregados influenciem OS metodos de trabalho. 
6 Adaptado de: TURCOTTE, Pierre R.; BERGERON, Jean-Louis - Les Oercles de Qualite: 
Nature et StraUgie d'lmplantation, ob. cit., p. 65. 
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Quadro 8.2 
Vantagens possiveis dos Circulos de Qualidade 7 
A. PARA A EMPRESA EM GERAL 
- Maier colaborac;ao entre os trabalhadores e os servic;os. 
- Maier interesse dos trabalhadores pelos problemas da empresa. 
- Melhoria da qualidade dos produtos, da eficacia das operac;oes. 
- Diminuic;ao do absentismo e da rotac;ao. 
- Melhores relac;oes entre patroes e trabalhadores, direcc;ao e sindicato. 
- Solu~ao de problemas por longo tempo ignorados ou negligenciados. 
B. PARA 0 TRABALHADOR (Membra do Circulo de Qualidade) 
- Possibilidade de emitir ideias, de dizer o que ·pensa. 
- Formac;ao que pode ser util em varias situac;oes. 
- Sentimento de pertenc;a e de cooperac;ao num grupo. 
- Ocasiao para utilizar e desenvolver os seus conhecimentos, a sua imaginac;ao. 
- Possibilidade de exercer influencia efectiva sabre o que se passa no seu servic;o. 
7 Adaptado de: TURCOTTE, ·Pierre R.; BERGERON, Jean-Louis- Les Oercles de Qualite: 
Nature et StraUgie d'lmplantation, ob. cit., p. 66. 
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5.2. Porque e Como surgiram OS crrculos de Qualidade8 
Foi o japones Kaory Ishikawa que criou na sua empresa, em 1961, os primeiros 
drculos de qualidade. Esta iniciativa encontrou as suas raizes nas acc;oes conduzi-
das varios anos antes pelos Americanos W. E. Deming e J. M. Juran, no contexto 
do p6s-guerra e a evidente necessidade da industria japonesa em melhorar consi-
deravelmente a imagem de qualidade da sua produc;ao. 
A ideia americana visando promover a qualidade da produc;ao japonesa, devia 
encontrar no Japao um terreno particularmente favoravel. Isso traduziu-se por 
uma multfplicac;ao consideravel dos drculos de qualidade. Em cinco anos, mais 
de 10.000 drculos foram criados e vinte anos ap6s a primeira iniciativa japonesa 
neste dominio, havia recenseados mais de 100.000 no Japao. Este numero era 
ainda provavelmente muito inferior ao numero real. 
Tudo o que ja referimos sobre a mentalidade nip6nica e o comportamento dos 
japoneses acerca dos grupos, faz compreender porque a formula dos drculos de 
qualidade, introduzida igualmente no decurso dos ultimos vinte anos em numerosos 
outros paises, conheceu o seu verdadeiro desenvolvimento no Japao. 
Nos Estados Unidos, foi nos comec;os dos anos 70 que se manifestou o interesse 
pelos Circulos de Qualidade. Em 1972, uma delegac;ao da Lockeed Aerospace 
Corporation9 dirigiu-se ao Japao para estudar as tecnicas de controlo de qualidade 
utilizadas neste pais. Os membros da delegac;ao ficaram tao entusiasmados que 
recomendaram a Direcc;ao da Lockheed que lanc;asse em 197 4 um projecto piloto de 
CQ (Cfrculos de Qualidade). Um ano mais tarde (1975), 15 CQ eram implantados 
na empresa. 
0 exemplo da Lockeed rapidamente se propagou a outras empresas: IBM, 
Eastman-Kodak, Reynolds Tobacco, Hewlett-Packard, RCA, Uniroyal Westing-
swEGNEZ, Leon F. - Le Miracle Japonais: source d'inspiration pour une nouvelle gestion, 
Bruxelles, Office International de Librairie, 1984, pp. 67-122. 
9 FITZGERALD, L.; MURPHY, J.- Installing Quality Oircles: A Strategic Approach, University 
Associates, Inc., San Diego, 1982, pp. 4-7. 
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house, na marinha e na aviac;ao americanas.10 
Na Westinghouse, havia mais de 1000 drculos de qualidade nos finais de 1981. 
Esta evoluc;ao dos CQ foi facilitada pela criac;ao em 1977 da "Association 
Internationale des Cercles de Qualite" que difundiu numerosas informac;oes sobre 
OS CQ e realizou varias conferencias. 
Em Franc;a, o grande impulso para a criac;ao dos CQ foi dado pela "Association 
Franc;aise des Cercles de Qualite", fundada em 1981, que se mostrou muito activa 
pelas suas conferencias, pelo seu apoio as empresas que pretendiam implantar 
Circulos de Qualidade e pela difusao da Revista "Gercles de Qualite" (o seu lQ 
numero surgiu em Outubro de 1981). 
Existem actualmente Circulos de Qualidade na Renault, na Radiotechnique, 
Philips, Lesieur, Citroen, Peugeot e muitas outras empresas francesas. 
Nos ultimos anos, OS drculos de qualidade tem-se implantado em varios paises: 
Canada, Venezuela, Colombia, China, Coreia, Taiwan, E.U.A., Gra-Bretanha, 
Su1c;a, Franc;a, Espanha, Italia e Austria. 
Os diversos pa1ses nao tern copiado integralmente OS drculos de qualidade 
japoneses. Pelo contrario, tern criado circulos de qualidade adaptados as suas 
caracterfsticas e necessidades pr6prias. 
10Embora os programas dos CQ sejam muito similares, existem diferen~as importantes entre os 
Cfrculos de Qualidade nos E. U.A. e Japao. 
No Japao: 
- Os programas dao grande enfase ao controlo estatfstico da qualidade; 
- Os empregados reunem mais fora das horas de trabalho do que no perlodo de trabalho; 
- Os empregados recebem urn b6nus financeiro pelo seu desempenho na organiza~ao. 
Nos E.U.A.: 
- Os programas dos CQ criam uma estrutura organizacional paralela, que trabalha 
independentemente e de forma diferente da organiza~iio existente. 
- Dao enfase a diferentes processos de trabalho em grupo. As pessoas assumem novos 
papeis e actividades que nao fazem parte das suas actividades dia.rias. 
Ver LAWLER ill, Edward E.; MOHRMAN, Susan A.- "Quality Circles Mter the Fad"- Harvard 
Business &view, January-February, 1985, pp. 65-71. 
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Em Fran~a, por exemplo, Raveleau afirma11: 
"0 nosso desafio e inventar clrculos de qualidade a francesa" e cada 
empresa deve conceber a sua pr6pria caminhada quando da implanta~ao 
dos clrculos de qualidade. 
11RAVELEAU, G.- "Cercles de Qualite: Les Strategies de la Reussite'", Bulletin de l'Association 
Fran~aise des Oercles de Qualite, N2 3, Juin 1982, pp. 6-20. 
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5.3. Em que contextos deverao OS crrculos de Qualidade ser 
implantados? 12 
Os drculos de qualidade nao sao nem uma solu<;ao milagrosa nem uma pana-
ceia. Nao sao necessariamente uma via obrigat6ria para as empresas que preten-
dem inovar atraves da participa<;ao. Alguns investigadores/8 defendem mesmo que 
as empresas que desejam uma filosofia participativa podem usar outras formas de 
participa<;ao que nao necessariamente os drculos de qualidade. Podem recorrer, 
por exemplo, a "task forces", a equipas e / ou a grupos de trabalho semi-aut6nomos. 14 
Apescir de existir uma grande diversidade de opinioes acerca da importancia 
dos drculos de qualidade, nao nos devemos esquecer que estes poderao constituir 
um nota vel instrumento de progresso, se os seus prindpios de funcionamento forem 
hem compreendidos e respeitados. 
Vejamos entao quais as questoes pertinentes que importa colocar: 
- A Direc~ao Geral da empresa e a hierarquia no seu conjunto estao persua-
didos do interesse que apresenta a cria<;ao de drculos de qualidade? Estao 
dispostos a facilitar a sua constitui<;ao e o seu funcionamento? 
12WEGNEZ, Leon F.- Le Miracle Japonais - source d'inspiration pour une nouvelle gestion, ob. 
cit., pp. 77-91. 
13LAWLER III, Edward E.; MOHRMAN, Susan A. - "Quality Circles Mter the Fad", ob. cit., 
pp. 65-71. 
14Vejamos o significado de: "Task forces", Equipas e Grupos de Trabalho semi-aut6nomos. 
- "Task forces" - Sao pessoas de diferentes grupos e de diferentes nfveis organizacionais que 
podem ser designadas para resolver problemas. Funcionam como grupo. 
- Equipas - Sao grupos de trabalho onde as pessoas assumem a responsabilidade pelo desem-
penho de diversas tarefas: ordens de produc;ao, controlo de qualidade, fixac;ao de objectives, 
etc. 
- Grupos de trabalho semi-aut6nomos - Sao grupos de trabalho com autonomia de decisao em 
tarefas referentes ao seu trabalho que nao ponham em causa a polftica global da Empresa. 
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- A constitui<.;ao de drculos de qualidade enquadra-se na pol(tica da empresa 
e mais especificamente no domfnio da gestao do pessoal? 
- A pratica do consenso sera uma regra facil entre os membros que constitu{rem 
os drculos de qualidade? 
- A direc<_;ao da empresa esta sensibilizada para assumir uma verdadeira de-
lega~ao em benefkio dos drculos de qualidade e a atribuir a estes os meios 
necessarios? 
- A forma~ao dos participantes nos drculos podera ser assegurada em condi<.;oes 
que garantam a sua eficacia no quadro desta fun<_;ao? 
- Dispoe a empresa de for<_;as vivas no domfnio do controlo de qualidade, da 
interpreta<.;ao estatfstica, da gestao do pessoal e da forma<_;ao, para que possa 
ser concretizada no quadro dos drculos de qualidade, a muta~ao profunda 
do conceito de gestao da qualidade ao nfvel da empresa? 
- Para alem das melhorias ao nfvel da produtividade e da qualidade, os res-
ponsaveis da empresa estao dispostos a admitir que os drculos de qualidade 
se ocupem da promo<_;ao do homem no trabalho, da valoriza~ao individual? 
- As conclusoes, recomenda~oes ou decisoes dos drculos serao acolhidas favo-
ravelmente e poderao concretizar-se no quadro da gestao da empresa? 
Circunstancias propfcias a implanta<.;ao de Cfrculos de Qualidade: 
a) 0 contexto econ6mico: sea empresa se encontra em fase de grande expansao 
ou se enfrenta dificuldades no mercado. Quando a empresa esta em crise, a 
cria<_;ao de drculos de qualidade, ainda e mais justificavel. :E necessario e ter 
consciencia das dificuldades a veneer para introduzir drculos em situa<.;oes 
diffceis de sobrevivencia da empresa. 
b) 0 contexto social no qual a empresa evolue: as rela<_;oes que existem entre 
a direc<_;ao e o pessoal, a atitude dos sindicatos, o grau de identifica<.;ao dos 
interesses dos trabalhadores aos da empresa, o nfvel de estabilidade de em-
prego, a estrutura de fun<_;oes, o tipo de rela<_;oes individualizadas, a reparti<.;ao 
do pessoal entre as diversas classes sociais, a hist6ria da gestao do pessoal 
ao nfvel da empresa, dos seus diversos departamentos ou servi<_;os. 
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c) A estrutura interna da empresa: A questao que se poe consiste em saber se a 
introdu~ao dos drculos de qualidade vai modificar a estrutura de funciona-
mento da empresa, principalmente no que respeita ao processo de decisao. 
A experienciajaponesa mostra que qualquer que seja a estrutura da empresa, 
e oportuno criar drculos de qualidade ao n!vel dos diversos servi~os, o que 
implicara uma certa descentraliza~ao automatica. 
0 que e importante frisar e que 0 papel da hierarquia na empresa, nao e 
posto em causa, devido a cria~ao dos drculos de qualidade. 
d) Natureza dos servi~os ou departamentos da empresa onde deverao ser criados 
os drculos de qualidade: Os primeiros drculos de qualidade foram criados 
ao n]vel da produ~ao, mas actualmente tambem sao criados ao n!vel dos 
outros servi~os ( departamentos) da empresa, como por exemplo: servi~os 
administrativos, compras, vendas, a pesquisa e desenvolvimento. 
Quadro 8.3 
Pr&-Requisitos para a lm.plantac;iio dos Ci'rculos de Qualidade 
1. Uma direc~ao competente e eficaz. 
2. Uma filosofia de gestao baseada na importancia e no valor dos recursos humanos. 
3. Urn clima de born entendimento entre os patroes, os trabalhadores, a direc~ao 
e o sindicato. 
4. Uma boa colabora~ao entre os dirigentes e entre os Servi~os. 
5. A existencia de normas, padroes e meios de medida para avaliar a situa~ao actual 
e o progresso realizado. 
6. Urn estilo de lideran~a que encorage a consulta e a participa~ao 
dos empregados (trabalhadores). 
7. Urn ambiente (economia, produ~ao, tecnologia, estrutura, direc~ao) estavel. 
8. Urn sindicato que reconhe~a a importancia da produtividade e da qualidade e que 
aceite colaborar com a direc~ao neste dommio. 
9. Recursos financeiros suficientes. 
10. Vontade e capacidade de libertar quadros e outros trabalhadores para as 
reunioes necessa.rias. 
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5.4. Conclusoes sobre os Cfrculos de Qualidade 
Como vimos as condi~oes para o sucesso ejou insucesso dos drculos de quali-
dade sao multiplas e complexas e excluem to do e qualquer improviso ( tudo depende 
do cumprimento ou nao dos prindpios necessarios para 0 seu born funcionamento). 
Em nossa opiniao, concordamos com os investigadores que defendem que os 
drculos de qualidade podem contribuir para: 
- 0 maior empenho e motiva~ao ( dos trabalhadores) pelo trabalho; 
- A maior integra~ao dos trabalhadores na empresa e identifi.ca~ao dos seus 
interesses pessoais com os da empresa. 
Mas tambem pensamos que OS drculos de qualidade nao sao uma solu~ao 
milagrosa, e nesse sentido, tambem estamos de acordo com os investigadores16 que 
defendem que as empresas para inovar e competir podem recorrer a outras formas 
de participa~ao ou trabalho em grupo como seja: as "task forces", as equipas, os 
grupos de trabalho semi-aut6nomos. 
15LAWLER III, Edward E.; MOHRMAN, Susan A.- "Quality Circles After the Fad", op. cit., 
pp. 65-71. 
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CAP. IX - A LIDERANQA ORGANIZACIONAL/EMPRESARIAL 
1. INTRODUQAO 
0 conceito de lideran~a esta contido na etimologia "to lead" = guiar, conduzir, 
ir a frente, levar a, etc. 
Koontz, O'Donnell e Weihrich 1 definem lideran~a como "a arte ou processo 
de infiuenciar ou induzir as pessoas, de tal modo que se empenhem com vontade 
em alcan~ar os objectivos do grupo". 
Este conceito refere duas condi~oes para o aparecimento de lideran~a: poder 
e grupo. 
0 poder organizacional foi estudado por investigadores como A.Etzioni, que 
apoiando-se em diversos autores, o define como: "a habilidade de um indiv{duo 
para induzir ou injluenciar outro a seguir as suas directrizes ou quaisquer normas 
por ele apoiadas". 2 
Amitai Etzioni classifica o poder de acordo com os meios para fazer os subor-





Meios de Controlo : 
Flsicos (castigos ... ) 
Materiais ( recompensas ... ) 
Simb6licos (titulos, status ... ) 
1 KOONTZ, Harold et al. -Management, 7!!- ed., Auckland, McGraw- Hill Book Company, 1980, 
p. 661. 
2ETZIONI, A.- Complex Organizations, New York, Holt, Rinehart & Winston, 1961. 
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M. Weber8 estabelece uma diferenc;a entre poder e autoridade, sendo aquele 
exercido atraves da situac;ao e esta exercida atraves do contrato psicol6gico. 
0 contrato psicol6gico implica expectativas de duas partes: e natural que a or-
ganizac;ao espere :fidelidade do empregado como este espere recompensas daquela. 
A decisao de entrar para uma organizac;ao implica a aceitac;ao do sistema de au-
toridade por esta praticado. 
Contrato Psicologico 
I ~ I 





A existencia de gru.pos na organizac;ao, no seu sentido mais restrito de "con-
junto de pessoas em interac~ao funcional" (C. Faucheux) e outra condic;ao para o 
exerdcio da lideranc;a. 
Para Paul Hersey e K. Blanchard 4 "The function of the leader under human 
relations theory was to facilitate cooperative goal atteinment among followers while 
providing opportunities for their personal growth and development. The main fo-
cus, contrary to scientific management theory, was on individual needs and not on 
the needs of the organization. " 
8 WEBER, M. - The Theory of Social and Economic Organization, Editado por Talcott Parsons: 
Glencoe, Free Press, 1947. 
"HERSEY, Paul; BLANCHARD, Kenneth H. - Management of Organizational Behavior Uti-
lizing Human Resources- Fifth Edition, Englewood Cliffs, Prentice-Hall International, Inc., 1988, 
p. 87. 
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2. TEORIAS DA LIDERANQA - PARADIGMA FUNCIONA-
LISTA (rela~ao Uder/subordinados) 
A lideranc;a e um tema de tratamento relativamente recente. Todavia, sao 
muitas as teorias, quase todas com seu ponto de origem em academicos americanos 
e re:flectindo, frequentemente, metodologias de analise diferenciadas. 
Para efeitos didacticos, propomos de acordo com alguns investigadores6 , uma 
classificac;ao assente em tres parametros: 
2.1. Teorias que se reclamam dos tra~os ou caracteristicas bio-
-psicol6gicas. 
2.2. Teorias que se reclamam das atitudes efou comportamen-
tos manifestados. 
2.3. Teorias que dao enfase a varhivel situa~aofcontingencia. 
2.1. Teorias dos Tra~os ou Caracteristicas Bio-psicol6gicas 
As teorias dos trac;os assentam no pressuposto de que pelo menos determi-
nadas caracterfsticas (trac;os) que definem o Hder sao genotlpicas, isto e, inatas, 
emergindo em condic;oes apropriadas. 
A maior oposic;ao a estas teorias provem da teoria behaviorista, que sustenta 
que OS tra<;OS nao SaO completamente inatos, mas podem ser adquiridos atraves da 
aprendizagem e da experiencia. 
Embora acreditando que nao existe relac;ao causa-efeito entre trac;os observa-
dos e sucesso na lideranc;a, Keith Davis 6 resume quatro dos principais trac;os que 
parecem ter algum impacto no sucesso da lideranc;a organizacional: 
6 KOONTZ, Harold et al. - Management, op. cit., pp. 659-685. 
KAST, Fremont; ROSENZWEIG, James E.- Organization and Management: A Systems and 
Oontingency Approach.., Fourth Edition, McGraw-Hill Book Company, 1985, pp. 359-387. 
JESUINO, J. Correia- Processos de Lideran~a, Lisboa, Livros Horizonte, Lda., 1987, pp.23-127. 
HERSEY, Paul; BLANCHARD, Kenneth H.- Management of Organizational Behavior Utilizing 
Human Ruources, op. cit., pp. 85-122. 
6 DAVIS, Keith,- Human Behavior at Work, 4th Ed., New York, McGraw-Hill Book Company, 
1972, pp. 102-104. 
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- inteligencia; 
- maturidade social e amplitude de interesses; 
- motiva~ao e impulsos por recompensas intr(nsecas; 
- atitudes para as rela~oes humanas. 
Algumas das caracterfsticas descritas nao sao propriamente "tra~os" mas 
"padroes de comportamento" esperados dos Hderes em determinadas situa~oes. 
Koontz, 0 'Donnell e Weihrich 7 concluem que: 
- Nem todos os Hderes possuem todos os tra~os; 
- .Muitos nao Hderes possuem alguns desses tra~os ou mesmo todos; 
- A teoria nao diz que peso dos tra~os e necessario para ser Hder; 
- As correla~oes entre eles nao sao muito significativas. 
As investiga~oes sobre a teoria dos tra~os tern revelado conclusoes pouco 
consistentes. 8 
Por exemplo Eugene E. Jennings concluiu que "cinquenta anos de estudo 
ainda nao produziram um conjunto de qualidades que poderao ser usadas para 
descriminar OS Hderes dos nao-Hderes" .9 
Um outro investigador YUKL refere o seguinte: 
"Actualmente ha mais opinioes acerca dos tra~os. E reconhecido que alguns tra~os 
aumentaram a probabilidade de um l(der ser mais eficaz, mas nao garantem a 
eficiencia e a importancia relativa dos diferentes tra~os estd dependente da na-
tureza da situa~ao de lideran~a ".10 
7KOONTZ, Harold et al. - Management, op. cit., pp. 664 a 666. 
8 GIDB, Cecil A.- Leadership, in Handbook of Social Psychology", Gardner, Lindzey, Ed. Cam-
bridge, Mass.:Addison-Wesley, 1954. Ver tambem STOGDILL, Roger M. - "Personal Factors 
Associated with Leadership: A Survey of Literature", Journal of Psychology, 25, 1948, pp. 35-71. 
9 JENNINGS, Eugene E. - "The Anatomy of Leadership", Management of Personnel Quarterly, 
1, no. 1, Autumn 1961. Ver tambem JAGO, A. G. "Leadership: Perspectives in Theory and 
Research", Management Science, March 1982, pp. 315-336. 
10YUKL, Gary A. - Leadership in Organizations, Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1981, 
p. 70. 
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A pesquisa sobre os trac;os ainda continua. Warren Bennis recentemente com-
pletou um estudo que desenvolveu ao Iongo de cinco anos sobre noventa Hderes e 
seus subordinados11• 
Em resumo, os estudos empfricos12 sugerem que a lideranc;a e um processo 
dinamico, que varia de situac;ao para situac;ao, com mudanc;as no Hder, subordina-
dos e na situac;ao. 
A falta de valorizac;ao da teoria dos trac;os conduziu a outras investigac;oes 
sobre lideranc;a. Entre as mais proeminentes cumpre- nos citar as Teorias das 
Atitudes e Comportamentos. 
11 BENNIS, Warren- "The Four Competencies of Leadership", Training and Development Jour-
nal, August 1984, pp. 15-19. Ver tambem BENNIS, Warren; NANUS, Bert- Leaders: the Strategies 
for Talcing Charge, New York, Harper and Row, 1986. 
12Ver investiga!;iio citada por Bennis, McCall, Owens, Yuki e outros. 
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2.2. Teorias das Atitudes e dos Comportamentos 
As teorias das atitudes e comportamentos da lideranc;a tiveram a sua origem 
mais notavel nos "Estudos de Campo" iniciados por Kurt Lewin em 1938 e con-
tinuados posteriormente pelos seus colaboradores Ronald Lippit e Ralph White 
(1943, 1958, 1960). 
Entre 1945 e 1960 estes estudos de campo foram amplamente desenvolvidos 
atraves de duas linhas de investigac;ao: 
- Uma ligada a Universidade de Ohio e 
- Outra ligada a Universidade de Michigan. 
E em meados dos anos 60, esta.S teorias conheceram novos desenvolvimentos 
com Robert R. Blake e JaneS. Mouton que popularizaram os diversos conceitos 
utilizados pelos seus antecessores atraves da sua denominada Grelha Administra-
tiva "Managerial Grid" 18• 
Por concepc;oes atitudinais entendemos as concepc;oes que fazem uso do papel 
e da caneta como instrumentos, tal como: questionarios para medir atitudes e 
predisposic;oes do comportamento do Hder. 
2.2.1. Estudos de Campo (Kurt Lewin e associados) 
Os Estudos de Campo sobre lideranc;a organizacional, suscitados em parte 
pelos resultados insatisfat6rios das teorias dos trac;os, levaram os investigadores a 
centrarem-se , de preferencia, nos comportamentos dos Hderes formais. 
Tais estudos foram notaveis a varios tltulos: 
13BLAKE, Robert R.; MOUTON, Jane S. - The Managerial Grid III, 3rd Ed., Houston Tex., 
Gulf Publishing, 1984. Ver tambem BLAKE, Robert R.; MOUTON, Jane S. - "The Managerial 
Grid III", Personnel Psychology, 39, Spring 1986, pp. 238-240. 
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- Ilustraram pela primeira vez, o recurso ao metodo quase experimental 
(Campbell e Stanley, 1963) em psicologia social. 
- Tentaram aplicar o metodo experimental mediante a manipula~ao de 
variaveis independentes em condi~oes controladas, mas com grupos na-
turais. 
As experiencias consistiram em observar quatro grupos de cinco rapazes de 
dez anos de idade liderados por adultos que se comportavam de forma autoritaria, 
democratica ou permissiva (laissez-faire). 
Os estilos de lideran~a sucediam-se em ordem diferente nos diversos grupos. 
As tarefas do grupo eram do tipo: tempos livres (aeromodelismo e constru<;ao de 
mascaras): 
Os resultados das minuciosas observa<;oes efectuadas revelaram padroes de 
comportamento muito diferentes em fun<;ao do estilo de lideran<;a. Quanto aos 
produtos realizados nao se verificaram grandes diferen<;as quantitativas, mas as 
solu~oes dos grupos democraticos foram consideradas mais imaginativas e criativas. 
Em resumo, as experiencias de Lewin e associados contribu1ram para confir-
mar a tese da excelencia da lideran~a democratica, numa epoca em que se levan-
taram duvidas quanto a viabilidade dos sistemas democraticos. 
Os estudos de Lewin estimularam a realiza<;ao de numerosos trabalhos de 
laborat6rio e de campo com resultados desiguais, sobretudo quando sao tidos em 
conta factores situacionais moderadores como: 
- A estrutura de comunica<;ao (Shaw, 1955); 
- 0 stress (Rosentanm e Rosentanm, 1971); 
- Conhecimentos tecnicos diferenciados (Cammalless et. al., 1973); 
- 0 clima organizacional (Morse e Reimer, 1956); 
- As caracter1sticas psicol6gicas dos subordinados (Vroom e Mann, 1960). 
Shaw em 1981 na sua revisao sobre este tema, observou que os resultados obti-
dos revelaram-se muito consistentes no que se refere a uma atitude mais positiva 
dos membros dos grupos relativamente a lideran<;a democratica, 0 mesmo nao se 
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verificando, no que se refere a produtividade, onde a evidencia recolhida e incon-
sistente e por isso mesmo, aponta para a necessidade de modelos de contingencia. 
Sobre as experiencias de Lewin et al. 14 poderemos afirmar que: 
- E perigoso tirar conclusoes muito alargadas. Grupos de crianc;as em 
situac;ao de jogo sao muito diferentes de grupos de adultos numa orga-
nizac;ao; 
- Algumas variaveis nao foram controladas; 
- Dado o caracter experimental que introduziram representam urn im-
portante contributo metodol6gico para o estudo da lideranc;a. 
Estudos realizados adaptando o modelo de Lewin a vida organizacional apon-
tam para as seguintes sinteses: 
Processos Plano da Plano da Manu- Plano da 
Estilos Produc;ao ten~ao ( coesao) Decisao 
-Impoe as tarefas 
-Coloca-se fora do 
Autoritario grupo Resolve os conflitos Do chefe 
-Dirige a execuc;ao 
-Controla de perto 
-Colabora na defi-
nic;ao das tarefas 




-Esta fora do grupo Evita os conflitos Se houver, sera 
Desplicente -Nao se envolve se aparecerem de alguem que 
"Laissez-faire -Nao ha controlo e-Ihes estranho se 1mpoe. 
Laissez passer" -" Deixa an dar" 
14LEWIN, LIPPITT, WHITE - "Patterns of Agressive Behavior in Experimentally Created 
Social Climates", Journal of Social Psychology, Maio 1939, pp. 271-276. 
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Para alem dos numerosos estudos realizados sobre os efeitos dos estilos de 
lideranc;a ao nfvel dos grupos primarios, procedeu-se igualmente a investigac;oes no 
ambito do comportamento organizacional, envolvendo contextos mais complexos, 
populac;oes mais numerosas e criterios mais pragmaticos. Sao esses estudos que 
passaremos a examinar. 
2.2.2 Estudos da Universidade Estadual de Ohio 
Iniciados em 1945 no Bureau of Business Research da Ohio.State University16 
estes estudos envolveram investigadores com diferentes formac;oes academicas (Psi-
cologia, Sociologia, Economia) que estudaram o comportamento de muitos Hderes 
em diferentes contextos, utilizando o LBDQ - Leader Behavior Description Ques-
tionaire.16 
Os investigadores retiveram 150 descric;oes de comportamentos de Hderes que 
agruparam, "a priori", segundo nove dimensoes que atraves de analises factoriais 
complementares e estudo de correlac;oes sintetizaram em dois grupos de factores, 
responsaveis pelos comportamentos diferenciados dos Hderes: 
- Factor Considera~ao "Consideration" - que refere as relac;oes do chefe 
com os seus subordinados. 
- Factor Iniciativa (estruturac;ao) "Initiating Structure" - que agrupa os 
comportamentos que permitem ao Hder organizar a sua actividade e a 
dos subordinados em func;ao da finalidade a atingir. 
Foram numerosos os estudos que, na sequencia dos de Ohio vieram confirmar 
a presenc;a destas duas dimensoes, que passaram a designar-se: 
15STOGDILL, Ralph M., COONS, Alvin, eds. - Leader Behavior: Its Description and Mea-
surement, Research Monograph, no. 88, Columbus, Bureau of Business Research, Ohio State 
University, 1957. Ver tambem FIEDLER, Fred. E.; CHEMERS, M. M.- "Improving Leadership 
Effectiveness", Personnel Psychology, 38, Spring 1985, pp. 220-222. 
16CARTWRIGHT, Dorwin; ZANDER, Alvin, eds., Group Dynamics: Research and Theory, 2nd 
ed., Evanston, ill., Row, Peterson, 1960. Ver tambem PENLAND, Patrick R., Group Dynamics 
and Individual Development, New York: Dekker, 1974; GUEST, R. H. - Work Teams and Team 
Building, New York, Pergamon, 1986. 
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- Lideran<;a orientada para os objectivos ( l(deres instrumentais ou de 
tare/a como os designa Bales17). 
- Lideran<;a orientada para a rela<;ao (l(deres sociais ou socio-emotivos). 
2.2.3. Estudos da Universidade de Michigan 
Os estudos do Survey Research Center da Universidade de Michigan identi-
fi.caram dois conceitos, que designaram por: 
- orienta~ao para o empregado e 
- orienta~ao para a produ~ao. 
Um dos aspectos analisados foi a dinamica. dos grupos. Dos numerosos inves-
tigadores envolvidos, 0 que apresenta uma analise mais metodol6gica e provavel-
mente Rensis Likert que tentou "determinar os princ(pios que contribuem para 
a produtividade do grupo e para a satisfa~ao dos seus membros a partir da sua 
participa~ao "18 
Ao estudar as caracteristicas dos grupos altamente efi.cazes, Likert constatou 
que uma das dimensoes dessa efi.cacia era a forma como os Hderes actuavam e que 
defi.niu por "fun<;ao elo de liga<;ao" representada na Fig. 9.-1. 
0 Hder e simultaneamente, elemento de dois grupos com papeis diferentes: 
num e chefe, noutro e subordinado. Compete-lhe representar aspira<;oes, anseios e 
problemas do seu grupo para cima e actuar de forma integrada para baixo. 
17BALES, R. F. Interaction Process Analysis, Reading, Mass. 1950. 
18LIKERT, Rensis - New Patterns of Management, New York, McGraw- Hill Book Company, 




Posteriormente Likert elaborou um modelo pr6prio que designou por "Teoria 
dos 4 Sistemas" (Quadro 9.-1). 
Nos 4 sistemas de Likert ha tres especies· de variaveis que afectam a rela.c;io 
entre lideran~a e realiz~io nas organiz~oes ·complexas: 
- Variaueis cauaais- que estio sob controlo, como por exemplo: a estru-
tura da organiza.c;io, pollticas de gestio e de decisio, estilos de lideran-
~a. 
- Variaueis de interuen~ao- que refiectem o clima interno da organiza.c;io, 
como: atitudes, percep~oes, moti~oes, etc. Afectam (ou podem afec-
tar) as rela.c;oes interpessoais, as comunica.c;oes e a tomada de decisio. 
- Variaueis de resultado - sio variaveis dependentes ou produtos da or-
ganiz~io: produtividade, servi~o, custos, qualidade, lucros. 
Segundo o au tor nio ha uma rela.c;io directa ( causa-efeito) entre, por exemplo, 
o estilo de lideran~a (variavel causal) e lucros (variavel de resultados), isto e, devem 
ser analisadas as variaveis de interven~io. 
Das investiga.c;oes de Likert, a primeira vista, ser{amos levados a concluir que 
o estilo de Hder mais efi.caz na mdU.Stria seria o lider democratico. 
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A realidade indica que definir urn estilo de Hder como ideal para todas as 
situa~oes e irrealista, e por exemplo, um estudo realizado na industria da Nigeria19 
apresentou conclusoes que se opoem as descobertas de Likert. 
Neste pals, a tendencia encontrada foi para haver Hderes centrados na tarefa 
com uma supervisao autoritaria, que obtinham elevada produtividade nas suas 
sec~oes de trabalho e para Hderes centrados nas pessoas (empregados), que obti-
nham baixas produtividades nas suas sec~oes. 
Com base nesta experiencia e outras que se concretizaram, devemos concluir 
que urn estilo de lideran~a normativo que nao entra em considera~ao com diferenc;as 
culturais, particularmente costumes e tradi~oes, hem como, o nfvel de educa<;ao, 
0 estilo de vida, a experiencia industrial - e irrealista. 
Ha exemplos de diferen~as culturais nos subordinados e nas situa~oes que sao 
fundamentais para determinar o estilo de lideran~a adequado. 








Processo de Decisao 
Sistema de Comunica~io 
Rela~oes lnterpessoais 
Sistema de Recompensas 





Totalmente centralizado na I Centralizado na cupula, mas 
cupula. permitindo diminuta delega-
~io de caracter rotineiro. 
Muito precario. Apenas co-
munica~oes verticais descen-
dentes transmitindo ordens. 
Provocam desconfian~a. A 
organiza~ao informal e veda-
da e considerada prejudicial. 
Cargos e tarefas confinam as 
pessoas. 
Enfase em puni~oes e medi-
das disciplinares. Obediencia 
estrita aos regulamentos in-
temos. Raras recompensas 




cendentes sobre as ascenden-
tes. 
Sao toleradas, com certa con-
descendencia. Organiza~ao 
informal incipience e consi-
derada como uma amea~a a 
empresa. 
Enfase em puni~oes e medi-
das disciplinares, mas com 
menor arbitrariedade. Recom-
pensas salariais mais fre-
quentes. Recompensas sociais 
raras. 
CONSULTIVO 
Consulta nos niveis inferio-
res, permitindo participa~ao e 
delega~o. 
Procura-se facilitar o fluxo 
no sentido vertical (descen-
denCe c ascendente) e hori-
zontal. 
Certa confian~ nas pessoas 
e nas suas rela~oes. A em-
presa procura facilitar o de-
senvolvimento de uma orga- . 
niza~ao sadia. 
Enfase nas recompensas ma-
teriais (principalmente sala-
rios). Recompensas sociais 





Totalmente delegado e des-
centralizado. Nivel institucio-
nal define politicas e contro-
la resultados. 
Sistemas de comunica~ao 
eficientes sao fundamentais 
para o sucesso da empresa. 
Trabalho realizado em equi-
pa. A forma~ao de grupos 
torna-se importante. Confian-
~a mutua, participa~ao e en-
volvimento grupal intensos. 
~nfase nas recompensas so-
dais. Recompensas materiais 
e salariais frequentes. As pu-
ni~oes sao raras e, quando 
ocorrem, sao definidas pelos 
grupos. 
2.2.4. A Grelha Administrativa "Managerial Grid" 
Atraves das investiga~oes sobre os estilos de lideran~a, realizadas pelas Uni-
versidades de Ohio, Michigan e por Rensis Likert concentramo-nos em dois impor-
tantes conceitos te6ricos: 
- A execu~ao das tarefas: 
- 0 desenvolvimento de rela~oes pessoais. 
Robert R. Blake e Jane S. Mouton popularizaram estes conceitos na sua 
Grelha de Gestao e utilizaram -nos em diversos programas de forma~ao de che:fias20 • 
Estes dois investigadores (Blake e Mouton) definiram o seu modelo de lide-
ran~a com base em dois eixos ortogonais, um que traduz o maior ou menor grau de 
aten~ao com os subordinados {Pessoas}, eo outro, a maior ou menor preocupa~ao 
com a realiza~ao das Tare/as. 
0 cruzamento destes dois eixos cada um deles, graduado, por simplicidade, de 
1 a 9, no seu ponto central (i) define quatro quadrantes. Os autores atribuem desi-
gna~oes populares aos diferentes quadrantes que representam os diferentes estilos 
de lideran~a. 
20BLAKE, Robert R.; MOUTON, Jane S. - The Managerial Grid, Houston, Tex.: Gulf Pub-
lishing, 1964. Ver tambem BLAKE, Robert R.; MOUTON, JaneS.- "The Managerial Grid III", 
Personnel Psychology; Th.e Versatile Manager: A Grid Profile, Homewood, ill., Irwin, 1982; Th.e 
Secretary Grid: A Program for Increasing Office Synergy, New York, AMACOM, 1983. BLAKE 
et al. - The Academic Administration Grid: A Guide to Developing Effective Management Teams, 
San Francisco: Jossey-Bass, 1981. 
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§ 5 5 5 "Middl Road" 




·ca 1 al 
(Fraco) Tarefa 
"lmproverlahed" "Task" 
1 • 1 9 ·1 
0 2 3 4 5 6 7 8 9 
Tarefa 
Baixo Elevado 
Fig. 9.-2 - Estllos de Lideran~a (Blake e Mouton, 1964) 
Os diferentes estilos de lideran~a sao descritos pelos autores do modelo, nos 
seguintes termos: 
- 1-1 "Impoverished" (Fraco) - mlnimo esfor~o para a realiza~ao das tare-
fas e para motivar as pessoas. 
- 1-9 "Country Club" (Simpatico) - aten~ao as necessidades das pessoas, 
o que conduz sobretudo a cair numa atmosfera amigavel e a relegar 
para segundo plano o trabalho. 
- 5-5 "Middle Road" (Equilibrado)- preocupa~ao como equillbrio. 
- 9-1 "Task" (Tarefa) - Preocupa~io elevada para com a efi.ciencia, mini-
mizando a interferencia do elemento humano. 
- 9-9 "Team" (Equip a) - Realiza~ao das tarefas atraves da motiva~ao das 
pessoas, optimiza~ao do equiHbrio. 
A tese de Blake e Mouton postula que existe uma hierarquia na eficacia destes 
diferentes estilos que vai do estilo 1-1 ao estilo 9-9 passando pelo estilo 5-5. 
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0 estudo que maior confirma<;ao empirica confere ao modelo de Blake e Mou-
ton foi realizado por Hall (1974) envolvendo cerca de 385 gestores. 
Num estudo mais recente Hall e Donnell (1979) voltaram a encontrar con-
firma<;ao, em termos gerais, para o modelo de Blake e Mouton. 
Os pr6prios autores do modelo, num artigo mais recente (Blake e Mouton, 
1982) procuraram mostrar que 0 estilo 9 quando associado a 1, nao e 0 mesmo que 
quando associado a 9. Isto equivale a admitir uma perspectiva de contingencia 
contraria ao "one best way". 
Em suma, a tendencia da investiga<;ao parece apontar para uma teoria da 
contingencia dos estilos comportamentais de lideran<;a, teoria essa ja claramente 
pressentida e delineada por Kerr et al. (1974). 
2.2.5. Conclusao 
No dominio dos estudos de campo, referimos Lewin e os estilos de lideran<;a: 
autocratico, democratico e "laissez-faire", enquanto possfveis estrategias dos Hderes 
investidos de poder formal e seus possiveis efeitos tanto nas atitudes como na pro-
dutividade dos subordinados. 
Verificamos quanto a este ultimo aspecto, resultados desiguais, impedindo a 
identifica<;ao do estilo democratico ao "one best way" sem qualifica<;ao moderadora 
introduzida por factores situacionais. 
Passamos depois aos estudos de correla<;ao realizados nas Universidades de 
Ohio e Michigan nos E.U.A .. Observamos que enquanto os estudos de Michigan 
se mantem no quadro unidimensionallewiniano em que o expoente mais expressivo 
se encontra optimizado no sistema 4 preconizado por Likert, nos estudos de Ohio, 
sao definidas duas dimensoes ortogonais: o factor Considera<;ao ("Consideration") 
eo factor Iniciativa ou Estrutura<;ao ("Initiating Structure"). 
0 "one best way", traduzido pela optimiza<;ao destes dois factores, parece 
mais mito que realidad~ visto que escasseiam tanto os argumentos como evidencia 
empfrica que o confirmem. 
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A conclusao a reter aponta mais uma vez para modelos de contingencia, pau-
tados por uma maior prudencia nas generalizac;oes. 
Existe um estilo de lideran~a que seja o melhor para todas as 
situa~oes? 
Enquanto alguns investigadores como Blake, Mouton e McGregor defenderam 
que ha "one best" estilo de lideranc;a -um estilo que maximiza a produtividade e 
satisfac;ao, o crescimento e o desenvolvimento em todas as situac;oes, os investi-
gadores que realizaram pesquisas nas ultimas decadas, conclufram que nao existe 
urn estilo de lideranc;a ideal. 21 
As teorias da lideranc;a, hem como, a maioria das teorias das ciencias com-
portamentais nao tem sido totalmente validadas pela pesquisa cientlfica. 
Tal como Stephen Robbins observou: 
" ... Simple and universal principles [of organizational behavior] are 
avoided because there exist no simple and universal truths or principles 
that consistently explain organizational behavior ... "22 
Mas, o facto da investigac;ao nao ter validado as teorias da ciencia comporta-
mental [behavioral science] nao significa que tais teorias sejam inuteis. 
Por exemplo Miner e Robbins defendem, na sua apreciac;ao da hierarquia das 
necessidades de Maslow, que ha uma diferenc;a entre descobrir "insufficient evi-
dence" ( evidencia suficiente) para uma teoria e classifica-la de" invalid" (invalida). 28 
A falta de uma evidencia cientlfica s6lida para as teorias da lideranc;a e devida 
ao facto de as teorias da lideranc;a, no momento actual, ainda serem conjuntos de 
generalizac;oes empfricas que nao foram, testadas cientificamente. De qualquer 
modo, nao sera correcto considera-las invalidas. 24 
21Ver investiga~ao realizada por Bennis, Kerr, Yukl, House, Robbins, Tannenbaum e Schmidt, 
Fiedler, Reddin, Bass, Vroom. 
22ROBBINS, Stephen P. - Organizational Behavior: Concepts, Controversies, and Applications, 
2nd ed., Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1983, pp. 11-12. 
28ROBBINS, Stepen P. - Ibid., p. 136. 
24MINER, John B. - Theories of Organizational Behavior, Hinsdale, Ill.: Dryden Press, 1980. 
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Talvez o problema deva ser considerado de outra forma, isto e, tem havido 
muitas expectativas acerca das denominadas "Teorias da Lideranc;a". Na realidade 
nao sao teorias, mas descric;oes de conceitos, procedimentos, acc;oes e resultados 
que existem. 
A principal razao porque nao existe "one best way" de lideranc;a e que a 
lideranc;a e basicamente situacional ou contingencial. 
Todas as teorias sobre lideranc;a defendidas por House, Fiedler, Kerr, Reddin, 
Vroom-Yetten, Yuki - para citar algumas - sao situacionais e representam um 
conhecimento valioso no ambito da lideranc;a. 
Concordamos com James Owens quando refere: 
"... These managers expressed a virtual consensus that, based on 
their actual experience, each situation they handled demanded a dif-
ferent leadership style. No single style could suffice under the day-to-
~day, even minute-by-minute, varying conditions of different personali-
ties and moods among their employees, routine process vs. changing or 
sudden deadlines, new and ever-changing government regulations and 
paperwork, ambiguous roles of workers, wide ranges in ;'ob complexity 
from simple to innovation-demanding, changes in organizational struc-
ture and markets and task technologies and so on. 
Contingency theory has come to mean, therefore, that the effective 
manager has, and knows how to use, many leadership styles as each is 
appropriate to a particular situation ... "26 
Ralph Stogdill autor do "Handbook of Leadership" e um notavel investigador 
sobre lideranc;a, ha mais de 40 anos e a este prop6sito refere o seguinte: 
"... Os Hderes mais eficazes parecem exibir um grau de flexibili~ 
dade e versatilidade que habilita-os a adaptar o seu comportamento as 
exigencias que lhes sao feitas e que estao em permanente mudanc;a e 
contradic;ao ... " 26 
260WENS, James-" A Reappraisal of Leadership Theory and Training" Personnel Administra-
tor, 26 November 1981, p. 81. 
26STOGDILL, Ralph M.- "Historical Trends in Leadership Theory and Research", Journal of 
Contemporary Business, Autumn, 1974 p.7. 
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" The most effective leaders appear to exhibit a degree of ver-
satility and flexibility that enables them to adapt their behavior to the 
changing and contradictory demands made on them ... ". 
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2.3. Teorias Situacionais/Contingenciais da Lideran~a 
Estas teorias dao enfase ao comportamento dos Hderes, dos seus subordinados 
(followers) e a varias situa<;oes (ambiente). 
Schriesheim, Tolliver e Behling defendem que: 
" A literatura sobre lideran~a apoia a no~ao bdsica de que uma 
concep~ao situacional e necessaria para retratar as complexidades do 
processo de lideran~a ... "27 
V. Vroom apresenta a seguinte opiniao: 
" Eu nao vejo nenhuma forma de lideran~a como optima para 
todas as situa~oes. A contribui~ao das ac~oes do Uder para a eficdcia 
da organiza~ao nao pode ser determinada sem considerar a natureza 
da situa~ao em que o seu comportamento I, assumido ... ". 28 
As teorias situacionais exigem que o Hder tenha um comportamento flexivel 
de modo a ser capaz de diagnosticar o estilo de lideran<;a adequado para cada 
situa<;ao e ser capaz de adoptar esse estilo adequado. 
Existem numerosos modelos e teorias situacionais. N6s pretendemos dar 
enfase a cinco que foram alvo de grandes aten<;oes na pesquisa da lideran<;a: 
- 0 Tannenbaum e Schmidt Continuum of Leader Behavior; 
- Fiedler's Contingency Model; 
27SCHRIESHEIM, Chester A.; TOLLIVER, James M.; BEHLING, Orlando C., "Leadership 
Theory: Some Implications for Managers" M S U Business Topics 22:2 Summer 1978 pp. 34-40 
in ROSENBACH, William E e TAYLOR, Robert L., eds., Contemporary Issues in Leadership, 
Boulder, Colo. Westview Press, 1984, p. 128. 
28VROOM, Victor, "Can Leaders Learn to Lead?" Organizational Dynamics, 4 Winter 1986. 
Ver tambem TANNEMBAUM, R. e SCHMIDT, W. H. "How to Choose a Leadership Pattern", 
Harvard Business Review, July-August 1986, p. 129. 
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- House-Mitchell Path-Goal Theory; 
- Vroom-Yet ten Contingency Model; 
- Hersey-Blanchard Tri-Dimensional Leader Effectiveness Model29 
2.8.1. 0 Tannenbaum-Schmidt Continuum of Leader 
Behavior 
Robert Tannenbaum e Warren H. Schmidt's em 1957 publicaram na Har-
vard Business Review um artigo titulado "How to Choose a Leadership Pattern". 
Foi uma das primeiras publica~oes e das mais importantes sobre as concep~oes 
situacionais da lideran~a. 80 
0 lider selecciona um dos sete possiveis comportamentos de lideran~a con-
soante as rela~oes entre o lider, os subordinados e a situa~ao (Fig. 9.-3). 
Robert Tannenbaum e Warren H. Schmidt elaboraram um "continuum" que 
se move do estilo autoritario ao estilo democratico. 
Os lideres cujo comportamento se situa no extremo autoritario do "conti-
nuum" tendem a ser mais orientados para as tarefas e a usar o seu poder para 
infiuenciar os subordinados. 
Os Hderes cujo comportamento se situa no extremo democratico do conti-
nuum tendem a ser mais orientados para as pessoas (grupos) e proporcionam aos 
subordinados uma consideravelliberdade no seu trabalho. 
29Estes modelos e teorias sao frequentemente citados nos textos sobre gestao e comportamento 
organizacional. 
30TANNENBAUM, Robert; SCHMIDT, W. H.- "How too Choose a Leadership Pattern" Har-
vard Business &view, May-June ·1973. 'frata-se de uma revisao do seu artigo original de 1957, 
uma das mais importantes pesquisas sobre lideran~a. 
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Fig. 9.-8 "Continuum do Comportamento do Lfder". 31 (Tannenbaum e 
Schmidt, 1958) 
E interessante notar que em 1973 numa reproduc;ao do seu artigo na Harvard 
Business Review, Tannenbaum e Schmidt comentaram que as interrelac;oes entre 
o Hder, os subordinados e a situac;ao estavam tornando-se muito complexas.32 
A medida que o mundo se torna mais international, mais actores sociais 
surgem, os costumes e as pra.ticas tradicionais se revolucionam e o processo de 
lideranc;a toma-se mais complexo. 
Por exemplo Warren Bennis no seu artigo "Where Have All Leaders Gone?" 
faz um comentario pertinente a este fen6meno.33 
31TANNENBAUM, Robert; SCHMIDT, W. H. - •How too Choose a Leadership Pattern• Har-
vard Bu.sinu1 &view1 March-April1958, pp. 95-102. 
32TANNENBAUM, Robert; SCHMIDT, W. H.- •How too Choose a Leadership Pattern• Har-
vard Bu.sine11 &view1 May-June 1973. 
33BENNIS, Warren G., •where Have All Leaders Gone?• Technology &v1ew1 758:9 March-April 
1977, pp.3-12. 
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2.3.2. Modelo de Contingencia da Lideran~a de Fiedler 
Amplamente considerado como o pai da teoria contingencial da lideran~a, 
Fred Fiedler desenvolveu um modelo "Leadership Contingency Model". 
Este investigador defendeu que as tres principais variaveis situacionais que 
parecem determinar se uma dada situa~,;ao e favoravel aos Hderes sao: 
- As suas rela~,;oes pessoais para com os membros do grupo "leader- mem-
ber relations"; 
- 0 grau de estrutura~,;ao das tarefas "task structure"; 
- 0 poder e a autoridade que a sua posi~,;ao lhe proporciona "position 
power" 34 
Os estilos de lideran~,;a sao descritos por Fiedler tal como pelos autores an-
tecedentes, em termos bipolares: 
- motivado pela tarefa 
- motivado pela rela<;ao. 
A teoria da contingencia de Fiedler propoe-se relacionar tais estilos de lideran-
<;a com diferentes tipos de situa<;ao, com vista a determinar quais as contingencias 
que tornam mais e:ficaz um ou outro estilo. 
Por outras palavras, a orienta<;ao para a tarefa nao e melhor que a orienta~,;ao 
para as rela<;oes humanas. Cada um desses estilos sera e:ficaz consoante a situa~,;ao. 
Um dos principais meritos da teoria da contingencia de Fiedler, mas tambem 
um dos principais problemas, e 0 processo utilizado para medir estas diferentes 
orienta<;oes dos Hderes. 
84FIEDLER, Fred E.- A Theory of Leadership Effectiveness, New York: McGraw-Hill, 1967. Ver 
tambem FIEDLER, Fred E.; BONS, P.M.- "Changes in Organizational Leadership and the Beha-
vior of Relationship and Task-motivated Leaders" Administrative Science Quarterly, 21 September 
1976, pp. 453-473; FIEDLER, Fred E.; CHEMERS, M. M., "ImprovingLeadership Effectiveness", 
Personnel Psychology, 38, Spring 1985, pp. 220-222; FIEDLER, Fred E.; CHEMERS, M. M., 
Improving Leadership Effectiveness: The Leader Match Concept, New York Wiley, 1984. 
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0 processo utilizado consiste basicamente numa serie de escalas do tipo di-
ferenciador semantico, em que os sujeitos descrevem o companheiro de trabalho 
como ctua.l tiveram ate en tao, maior dificuldade em colaborar. 










0 polo favoravel de cada escala recebe uma pontua<;ao de "8" e o polo desfa-
voravel uma pontua<;ao de "1". A pontua<;ao LPC "Least Preferred Coworker" e 
calculada somando os valores de todas as escalas. 
Devido a importancia de que se reveste es.te instrumento de medida (esc ala 
LPC) e a dificuldade da sua interpreta<;ao, muito se tern investigado e continua a 
investigar no que se refere ao numero e conteudo dos itens.36 
A versao que foi utilizada por Fiedler (1978) e constitufda pelos seguintes 
pares dicotomisados: 
86 A interpreta!;aO da escala LPC como uma escala de atitudes, pode ser analisada nas obras de: 
RICE, R. W.- The Esteem for Least Preferred Go-worker (LPG) Score. What does it measurer 
Doctoral dissertation, University of Utah, 1975, Dissertation Abstracts International, 1976; 36, 
5360B-5361B. 
RICE, R. W. - "Construct Validity of the Least Preferred Co-Worker Score". Psychological 
Bulletin, 1978; 85, 6, 1199-1237. 
RICE, R. W. - "Psychometic properties of the esteem for least preferred co-worker (LPC) scale". 
Academy of Management Review, 1978; 3. 
RICE, R. W. - "Reliabiality and Validity of LPC scale: A reply". Academy of Management 
Review, 1979, 4, 2, 291-294. 
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"rejecting - accepting 
tense - relaxed 
distant - close 
cold - warm 
supportive - hostile 
boring - interesting 
quarreslesome - harmonious 
gloomy - cheerfull 
open - guarded 
backbiting - loyal 
untrustworthy - trustworthy 
considerate - inconsiderate 
nasty - mce 
kind - unkind" 
0 modelo de lideranc;a de Fiedler 
No modelo de Fiedler, oito possiveis combina~oes das tres variaveis situa-
cionais ( tarefas, rela~oes, situa~ao) pod em ocorrer. 
Fiedler pretendeu determinar qual o estilo de lideran~a mais eficaz - orientado 
para as tarefas ou para as rela~oes- para cada uma das oito situa~oes. 
Numa revisao dos antigos estudos sobre lideran~a e numa analise de novos 
estudos, Fiedler concluiu que: 
1. Os Hderes orientados para a tare/a tendem a ter um melhor desempenho 
em situa~oes que sao ou muito favoraveis ou muito desfavoraveis para 
o Hder. 
2. Os Hderes orientados para as rela~oes tendem a ter um melhor desem-
penho em situa~oes intermedias. 
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Estilo orientado Estilo orientado Estilo orientado 
para as tarefas para as rela~oes para as tarefas 
Situa<;ao de lideran<;a Situa<;ao intermedia Situa<;ao de lideran<;a 
favoravel desfavoravel 
Fig. 9.-4 Estilos de lideran~a apropriados para varios grupos de situa~oes86 
Ap6s sucessivas revisoes a que o modelo de Fiedler foi submetido nao podemos 
ser completamente conclusivos quanto a sua validade preditiva. Os dados empiricos 
reunidos sao desiguais, tanto contribuindo para con:firmar como para descon:firmar 
o modelo. 
Uma possivel explica<;ao para esta aparente incoerencia poderia residir no 
facto de o modelo de contingencia de Fiedler nao ser su:ficientemente contingente, 
tentando; como sugerem Crozier e Friedberg (1977), determinar "The one best 
contingent solution". 
Para alem desta conclusao acresce que o modelo de Fiedler aposta, porventura 
em excesso, na importancia moderadora dos factores motivacionais, em detrimento 
dos factores situacionais. 
Acresce, por outro lado, que o constructo basico utilizado por Fiedler, a me-
dida LPC, e outra fonte de ambiguidade, que acaba por revelar-se muito mais 
contingente da propria situa<;ao do que Fiedler inicialmente concebera. E e sin-
tomatico que nas suas investiga<;oes mais recentes, Fiedler passou a interessar-se 
pela inteligencia dos Hderes deixando de os caracterizar em termos de LPC. 
0 progresso nao sera grande se persistir a ideia de procurar a todo 0 custo 
"the one best way" ainda que na situa<;ao con creta. 0 que parece emergir como 
36 Adaptado de FIEDLER, Fred E. - A Theory of Leadership Effectiveness, op. cit. p. 14. 
Ver tambem SNYDER, N.H. "Leadership: The Essential Quality for Transforming United States 
Business", Advanced Management Journal, 51, Spring 1986, pp. 15-18. 
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alternativa, a partir da argumenta<;ao desenvolvida, e a necessidade de uma maior 
articula<;ao das variaveis situacionais por um !ado, e por outro, uma abertura as 
media<;oes cognitivas constitutivas do processo de lideran<;a. 
E e na realidade nessa dupla direc<;ao, que parecem apontar as investiga<;oes 
mais promissoras sobre lideran<;a. 
2.8.8. House-Mitchell Path-Goal Theory87 
0 "Path-Goal Model" fundamenta-se em dois conceitos que analisamos ante-
riormente: 
- Os estudos de lideran<;a de Ohio State; 
- 0 modelo de motiva<;ao das expectativas ( teoria motivacional das ex-
pectativas e valencias). 88 
De acordo com a teoria motivacional das expectativas e valencias, a motiva<;ao 
de um indivlduo para executar determinado acto e fun<;ao: 
(1) Da sua cren<;a de que o acto tera consequencias (expectativas); 
(2) Da sua cren<;a que tais consequencias podem ser instrumentais para 
atingir outros resultados (instrumentalidade); 
(3) Do valor ou utilidade subjectiva, que ele atribui a cada resultado (valencias). 
37Esta teoria prolonga os estudos de Ohio, procurando definir os factores situacionais que mo-
deram a rela~ao entre os comportamentos dos lideres e a eficacia dos grupos liderados. 
Esta teoria designada por cognitivo-motivacional (path-goal} foi formulada separadamente por 
Evans (1970} e por House (1971} e mais amplamente desenvolvida por House e Mitchell (1974} e 
por House e Dessler (1974}. Ver as seguintes obras: 
EVANS, M.G.- "Leadership and motivation: a case concept". Academy of Management Jour-
nal, 1970; 13, pp. 91-102. 
HOUSER. J.; MITCHELL, J. R.- "Path-goal theory of Leadership". Journal of Contemporary 
Business, 1974; 3, pp. 81-97. 
HOUSE R. J.; e DESSLER, G.- "The path-goal theory of leadership: some post-hoc and a 
priori test" in: HUNT, J. q. e LARSON, L. L. (eds.) Contingency Approaches to Leadership, 
Carbondale, m.: Southern ffiinois University Press, 1974, pp. 29-55. 
38Ver Cap. VII. 
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Esta teoria tenta verificar em que medida a e:ficacia do Hder e condicionada 
pela sua capacidade em intervir no processo motivacional dos seus subordinados 
de forma a garantir o seu maior empenho na tarefa e a sua maior satisfac;ao. 
Assim sendo, tem o merito de articular dois temas basicos do comportamento 
organizacional, ou seja: a motivac;ao e a lideranc;a, sendo a func;ao principal do 
Hder e condic;ao da sua e:ficacia, a sua maior ou menor capacidade para motivar os 
su bordinados. 
E importante esclarecer porque esta teoria e designada por "Path - Goal 
Theory". House e Mitchell explicam este facto do seguinte modo: 
»... Para est a teo ria OS Uderes sao eficazes quando tim impacto na 
motiva~ao dos subordinados e habilidade para um desempenho eficaz 
e com satisfa~ao. A teoria e designada "Path-Goal" porque da enfase 
ao modo como o Uder infiuencia as percep~oes dos subordinados para 
atingir os ob;"ectivos da organiza~ao, os seus ob;"ectivos pessoais e os 
"caminhos" para os atingir. 
A teoria sugere que o comportamento do Uder e motivador ou satis-
fat6rio consoante o grau em que estimula o comportamento dos subor-
dinados para atingir ob;"ectivos e clarifica os "caminhos" para atingir 
esses ob;"ectivos ... "89 
Como a "Path-Goal Theory" relaciona o modelo das expectativas com o mo-
delo de lideranc;a de Ohio State? 
0 modelo das expectativas diz-nos que: 
"... As pessoas estarao satisfeitas com as suas tarefas se tim cren~a 
que essas tarefas conduzem-nas a realiza~oes que serao altamente va-
lorizadas e trabalham com mais empenho se tim cren~a que o esfor~o 
que dispendem as conduzem a essas realiza~oes ... "40 
39HOUSE R. J.; MITCHELL, J. R. - "Path-goal theory of Leadership". op. cit., p. 81. Ver 
tambem KNOLL, Mark J.; PRINGLE, Charles D., "Path-Goal Theory and the Task Design Lite-
rature: A Tenuous Linkage", AKron Business and Economic Review, 17, no. 4, Winter 1986, pp. 
75-83. 
40Ibidem (nota 39). 
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A lidera.n~a relaciona-se com os aspectos acima citados porque ·• ••. os subordi-
nados sao motiuados pelo comportamento do Uder na medida em que o seu com-
portamento inftuencia CJ8 ezpectatitJCJ8 ... 1141 
Na figura 9.-5, por exemplo, poderemos observar· que: 
- Numa situ~ao de tarefa nio estrutura.da, os 1£deres podem aumentar a 
sa.tisf~io dos seus subordina.dos atra.ves duma maior lidera.n~a ( direc-
tiva). 
- A estrutura da tarefa ' a varia vel contingencial. A satisf~io na fun~io 
' mais elevada numa situ~io nio estruturada (por exemplo num labo-








Uderan~ (dlrectlva) Low 
(Balxa) 
Fig. 9.-5 Rela~io hipotetica entre lideranc;a ( directiva) e satisfac;io dos subor-
dinados com a estrutura das tarefas como factor contingencial43 
41Ibidem (nota 39}. 
42Ibidem (nota 39). 
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- Numa situa~ao de tarefa estruturada, por exemplo na linha de mon-
tagem, a satisfa~ao na fun~ao podera ser mais elevada quando a direc<;ao 
do Hder e baixa. 
A razao de ser destas observa~oes e ·que tarefas altamente estruturadas pro-
porcionam menos satisfa~ao e constituem uma fonte de frustra~ao e "stress" para 
os subordinados. 
0 Hder podera ajudar a reduzir essa frustra~ao e insatisfa~ao. 
Nas tarefas pouco estruturadas, o desafio e maior, a satisfa~ao aumenta e a 
frustr~ao e o "stress" sao quase inexistentes. Nestas condi~oes, a interven~ao do 
Hder e pouco importante.43 
Relativamente ao modelo de Fiedler, as teorias cognitivo- motivacionais in-
troduzem um novo factor de contingencia - as caracter{sticas dos subordinados. 
Estas caracter1sticas enquanto factores contingentes dos processos de lideran~a 
sao, teoricamente, inumeras. 
Na sua primeira formula~ao, a teoria apenas indica tres caracter1sticas mode-
radoras sobre as quais se dispoe de evidencia emp1rica. Sao elas: 
- A auto-determina~ao (locus de control) externa ou interna; 
- 0 autoritarismo e 
- A auto-avalia~ao da competencia profissional. 
No que se refere ao segundo conjunto de factores contingentes, os factores 
relativos a situa~ao, o modelo considera tres diferentes variaveis: 
- As tarefas dos subordinados; 
- 0 sistema formal de autoridade na organiza~ao; 
- 0 grupo de trabalho primario. 
43HOUSE, Robert J. - "A Path-Goal Theory of Leader Effectiveness" Administrative Science 
Quarterly, 16, 1971, pp. 321-338. Ver tambem HOUSER. J.; e DESSLER, G.- "The Path-Goal 
Theory of Leadership: Some Post-Hoc and a Priori Test" in: HUNT, J. G. e LARSON, L. L. (eds.) 
Contingency Approaches to Leadership, Carbondale, ID.: Southern IDinois University Press, 1974, 
pp. 29-55. 
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Investiga~oes realizadas por John E. Stinson e Thomas W. Johnson 44 sugeri-
ram que a rela~ao entre o comportamento do Hder e a estrutura da tarefa e hem 
mais complexa do que foi apresentada por House. 
Stinson e Johnson concluiram que embora o comportamento do Hder seja 
mais importante se os subordinados realizam tarefas altamente estruturadas, a 
quantidade de apoio que o Hder deve dispender depende do tipo de subordinados, 
bem como, do tipo de tarefas que os subordinados tem de realizar. 
Comportamento 
do lider 
1 - Directivo 
2- Apoio 
3 - Orientado para 
o sucesso 
Na Fig. 9.-6 apresentamos um resumo da teoria: 
Factores contingentes 
1 - Caracter{sticas dos Subordinados: 
- Autoritarismo ) Percepc;oes 
- Auto-determinac;ao pessoais 
- Competencia 
Atitudes e comportamentos 
dos subordinados 
1 - Satisfac;ao no trabalho 
4 - Participativo 2 - Factores contextuais 
- Tarefa Estimulos 
2 - Aceitac;ao 
do lider 
- Sistema de autoridadEi motivacionais 
formal Constrangimentos 3 - Comportamento 
- Grupo de trabalho J Recompensas motivacional 
primario 
Fig. 9.-6 Resumo das rela~oes cognitivo-motivacionais (path- goal) - House 
e Mitchell (1974). 46 
44STINSON, John E.; JOHNSON, Thomas W. - "The Path-Goal Theory of Leadership: A 
Partial Test and Suggested Refinement", Academy of Management Journal, 18, no. 2, June 1975, 
pp. 242-252. 
45 JESUfNO, Jorge C.- Processos de Lideran~a, Lisboa, Livros Horizonte, Lda., 1987, p. 101. 
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A Fig. 9.-7 apresenta a rela~ao entre o estilo de lideran~a e as diferentes 
combina~oes de estrutura~ao da tarefa e capacidades dos subordinados. 
Estrutura da Tarefa 
Baixa Alta 
Fraco relacionamento Elevada estrutura~ao 
Alta Baixa estrutura~ao das das tarefas 
Capacidade dos tarefas Elevado relacionamento 
Subordinados Elevada estrutura~ao Elevado relacionamento 
Baixa das tarefas Baixa estrutura~ao das 
Fraco relacionamento tarefas 
Fig. 9.-7 - Rela~ao entre o estilo de lideran~a e as diferentes combina~oes de 
estrutura~ao da tarefa e capacidades dos subordinados. 
Extensoes e convergencias do modelo de House-Mitchell (Path-Goal 
Theory) 
Tem sido realizadas diversas tentativas de alargamento do modelo cognitivo-
·motivacional de House e Mitchell. Um exemplo e o proposto por Winne e Hunsaker 
(1975) 46 que tentaram mostrar como as ac~oes dos Hderes e dos membros do grupo 
sao mediadas pelos respectivos estilos cognitivos de uns e outros.47 
Outro exemplo sao as investiga~oes de Kerr e Jermier (1978)48 que intro-
duziram o conceito de "substitutos da lideran~a" (substitutes for leadership)para 
distinguir as situa~oes em que o Hder formal exerce infiuencia efectiva sobre os 
subordinados daquelas em que a sua ac~ao e neutralizada pelas pr6prias carac-
terfsticas situacionais. 
Uma outra investiga~ao que apresenta algumas analogias com a dos substi-
tutos de lideran~a, e o modelo de infiuencia multipla de Orborn e Hunt (1975 e 
46WINNE, B. E. e HUNSAKER, P. L. - "A human infonnation- processing approach to the 
process of leadership". Organization and Administrative Science, 1975, 6, pp. 7-26. 
47Do ponto de vista te6rico, nao e claro em que medida esta conceptualiz~ao constitui uma 
alternativa aos modelos de House e Mitchell (1974) e tambem nao se dispoe de qualquer confi.rma~ao 
empfrica. 
4sKERR, S.; JERMIER, J. M. - Substitutes for Leadership: Their Meaning and Measurement. 
Organizational Behavior and Human Performance, 1978, 22, 3. In: J. M. [Pennings (Ed) -Decision 
Making - An Organizational Behavior Approach., Markus Wiener Publishing,1983, pp. 63-91. 
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1982).49 Dois conceitos basicos foram introduzidos: o conceito de macro- variavelj 
/ micro-varia vel e o conceito de Iideranc;a discricionaria. 60 
A teoria (de Osborne Hunt) refere que as microvariaveis alteram o impacto 
do comportamento do Hder enquanto que as macrovariaveis, embora afectem direc-
tamente o comportamento do Hder, nao afectam o seu impacto nos subordinados, 
visto que, os subordinados reagem apenas a componente discricionaria do com-
portamento do Hder. 
Osborn e Hunt (1975) argumentam que as teorias tradicionais da lideranc;a, 
mesmo nas suas formulac;oes de contingencia, consideram o comportamento do 
Hder como uma variavel independente pura que, na melhor das hip6teses, podera 
ser moderada por variaveis situacionais. 
A primeira preocupa~ao do modelo de Osborn e Hunt consiste em mostrar que 
o processo de lideran~a nao tem Iugar no vacuo, procurando determinar qual o 
efeito produzido nesse processo pelas variaveis situacionais. 
Num estudo realizado por Hunt, Osborne Schuler (1978) 61 numa organizac;ao 
complexa, envolvendo uma amostra de 395 sujeitos, os resultados sugerem que 
as praticas organizacionais sao de certo modo preditoras do comportamento dos 
Hderes e, especificamente, que o comportamento discricionario dos Hderes esta 
sobretudo associado aos comportamentos de gratificac;ao. 
Uma consequencia que os autores derivam de tais resultados e que a me-
lhor estrategia para mudar o comportamento dos Hderes, sobretudo quando esse 
490SBORN R. N.; HUNT, J. G. - An adaptative-reactive theory of leadership. The role of 
macrovariables in leadership research. Organization and AdministratitJe Science, 1975, 6, pp. 27-
44. 
500sborn e Hunt (1975} referem dois tipos de variaveis situacionais: as macrovariaveis que 
afectam todos os membros do grupo por igual, como e o caso do contexto, da dimensao tecnol6gica 
e da estrutura formal. As microvariaveis que incluem factores como a estrutura da tarefa, a 
ambiguidade da tarefa, a personalidade, que podem variar de membra para membra do grupo. 
Por lideranc.;a discricionaria - entendem os comportamentos sob o controlo do lfder e que 
podem variar de indiv{duo para indivfduo, isto e, as interac~oes lfder-subordinado que nao sao 
externamente determinadas (Osborne Hunt, 1975, p. 28). 
51 HUNT, J, G.; OSBORN, R. N. e SCHULER, R. S. - "Relations of Discretionary and non 
Discretionary Leadership to Performance and Satisfaction in a Complex Organization", Human 
Relations, 1978; 31, 6, pp. 507-523. 
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comportamento e extremamente induzido, consiste em actuar de preferencia, no 
contexto. 
Numa aplicac;ao do modelo a uma amostra de 37 quadros medios de uma em-
presa portuguesa de reparac;ao e comercializac;ao de viaturas (Gois, 1984) igual-
mente se concluiu serem os factores de lideranc;a discricionci.ria e, sobretudo o apoio 
fornecido pelo Hder, os que mais positivamente se encontram associados com a sa-
tisfac;ao no trabalho. 52 
Conclusoes sobre o modelo de House-Mitchell (Path-Goal Theory) 
As investigac;oes realizadas com vista a validac;ao do modelo, tal como foi 
formulado por House (1971) e colaboradores (House e Mitchell, 1974; House e 
Dessler, 1974) apontam para resultados contradit6rios. 
E possivel que muitas das ambiguidades encontradas nestes estudos se devam a 
equivocos na operacionalizac;ao dos comportamentos dos Hderes. Os instrumentos 
utilizados tem sido, quase sempre, as escalas descritivas de Ohio que apresentam 
problemas de caracter psicometrico. 
De acordo como estudo de Shriesheim e Shriesheim {1980) 58 nao seriam as 
de:ficiencias nos instrumentos de medida a unica ou mesmo a principal causa dos 
resultados conflituantes da teoria de House e Mitchell (1974), mas antes a falta de 
inclusao de outros factores moderadores susceptfveis de exercer grande influencia 
nas interacc;oes entre Hderes e subordinados. 
Nao s6 o plano empirico suscita di:ficuldades. No plano te6rico e meta-te6rico 
tambem se levantam problemas as teorias cognitive- motivacionais da lideranc;a. 
No plano te6rico e discutivel que o comportamento dos Hderes possa ser ca-
racterizado apenas em termos medios, ignorando as diferentes estrategias inter-
-individuais no interior do grupo liderado. 
Uma outra di:ficuldade, de natureza meta-te6rica, diz respeito ao paradigma 
das expectativas e valencias subjacente ao modelo. Como observa Miner (1980) 54 a 
62JESUfNO, J. Correia- Processos de Lideran~a1 op. cit., p.llO. 
63SCHRIESHEIM, J. F. e SCHRIESHEIM, C. A.-" A test of the path-goal theory of leadership 
and some suggested directions for future research", Personnel Psychology, 1980, 33, pp. 349-370. 
64MINER, J. B. - Theories of Organizational Behavior, 1980. 
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teoria das expectativas, ao pressupor urn modelo racional e hedonfstico do homem 
tem, por isso mesmo, a sua explica~ao circunscrita as situa~oes onde predominam 
e onde sao possfveis tais tipos de tomada de decisao. 
Nao obstante todas as dificuldades, o paradigma cognitivo- motivacional, pela 
articula~ao que propoe entre o comportamento dos Hderes e as motiva~oes dos 
subordinados, contem enormes virtualidades. 
2.3.4. VROOM-YETTON Contingency Model 
0 modelo contingencial desenvolvido por Victor Vroom e Philip Yetten (1974) 66 
e muito restrito, aplicando-se apenas a situa~oes de lideran~a que implicam op~oes 
quanto a participa~ao dos subordinados no processo de tomada de decisao. 
Este modelo, apresentado na Fig. 9.-8 baseia-se no pressuposto que as variaveis 
situacionais interagem com os atributos pessoais determinando o comportamento 
do Hder, o qual afectara os resultados organizacionais. 
A variavel charneira neste esquema e a variavel 3, ou seja, o comportamento 
do l{der. 
Considerando o modelo normativo sustentam Vroom e Yetton que a eficacia 
duma decisao e func;ao de tres classes de expectativas: 
{1} - a qualidade ou racionalidade da decisao; 
{2} - a aceita~ao e empenhamento por parte dos subordinados para exe-
cutarem a decisao capazmente; 
{9} - o tempo requerido para tomar a decisao. 




















(mundo econ6mico, concorrencia, 
legisla(,;ao) 
Fig. 9.-8 Representa~ao esquematica das variaveis usadas na investiga~ao 
sobre lideranc;a (Vroom e Yetton 1976) 
Em seguida sao definidos OS processos de decisao de que 0 Hder dispoe quando 
tern de resolver um problema que envolve uma tomada de decisao. 
Cada processo e representado por um simbolo: AI, All, CI, CII e Gil. No 
Quadro 9.-2 indicamos os significados desses diferentes processos. 
Vroom e Yetton enunciam regras e criterios que permitem escolher o processo 
adequado em fun(,;ao das condi(,;oes (1), (2) e (3) acima enunciadas.56 
As letras do c6digo significam as propriedades basicas do processo (A - Au-
toridade, C - Consultivo, G - Grupal), e a numera(,;ao romana, as variantes do 
processo. 
56VROOM, Victor H.; YETTON, Philip W.- Leadership and Decision- Malcing, op. cit. Citados 
em: JESUfNO, J. Correia - Processos de Lideran~a, op. cit. pp. 118-120. 
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QUADRO 9.-2 
Processos de Tomada de Decisao Segundo Vroom e Yetton 
Sfmbolo Defini~ao 
AI 0 Hder decide por si utilizando a informac;ao 
disponlvel. 
All 0 Hder obtem informac;ao dos subordinados e decide 
por si. Os subordinados nao sao solicitados a darem 
ou a avaliarem soluc;oes alternativas. 
CI 0 Hder discute o problema com os subordinados 
individualmente, obtendo as suas ideias e sugestoes 
e em seguida decide por si. 
CII 0 Hder discute o problema com os subordinados em 
grupo, obtendo as ideias e sugestoes formuladas 
colectivamente. Depois toma a decisao que pode ou nao 
re:fiectir a infiuencia dos subordinados. 
Gil 0 Hder discute o problema com os subordinados como 
um grupo. Em conjunto formulam-se e avaliam-se as 
alternativas e procura-se chegar a uma soluc;ao por consenso. 
Nao tenta in:fiuenciar o grupo a adoptar a "sua" soluc;ao 
e esta pronto a aceitar e por em pratica qualquer 
soluc;ao que tenha o apoio de todo o grupo. 
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Definido o modelo normativo, ou seja, a dedU<;ao dos estilos ideais para cada 
situa~ao especi:fica, a partir das variaveis 3, 4 e 1a da Fig. 9.-8 coloca-se a questao 
de descrever como e que os Hderes se comportam na realidade. 
Para obter resposta a esta questao, Vroom e Yetton (1974) procederam a uma 
investiga~ao empirica que envolveu milhares de gestores. Uma das conclusoes mais 
importantes deste estudo consistiu em mostrar que faz mais sentido em falar de 
situa~oes participativas e de situa~oes directivas do que em Hderes participativos 
e Hderes directivos. 
Posteriormente foram realizados outros estudos que igualmente con:firmaram 
a validade do modelo (Vroom e Jago, 1978; Yetton e Vroom, 1979; Margerison e 
Glube, 1979). 
Num estudo mais recente Field (1982) testou o modelo junto de uma amostra 
de duzentos e setenta e cinco estudantes de gestao constituidos em grupos de de-
cisao de quatro elementos cada. Os resultados con:firmaram a validade do modelo. 57 
As implica~oes do modelo de Vroom e Yetton para a forma~ao dos Hderes sao 
importantes. Sendo o modelo valido e possivel melhorar a eficacia dos Hderes em 
situa~oes de tomada de decisao, treinando-os a utilizar o esquema que orienta a 
escolha dos niveis apropriados de participa~ao dos subordinados. 
57JESUfNO, J. Correia- Processos de Lideran~a, op. cit. pp. 120-121. 
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2.8.5. HERSEY-BLANCHARD Tri-Dimensional Leacier 
Effectiveness Model 
Nos modelos de lideran~a desenvolvidos por Paul Hersey e Kenneth H. Blan-
chard, OS termos "Taslc behavior" e n Relationship behavior" sao usados para. des-
crever conceitos semelhantes aos de "Consideration" e "Initiating Structure" do 
Ohio State Studies. 
Os quatro quadrantes baaicos do comportamento do Hder sao designados do 
seguinte modo: Fig. 9.-9. 
Elevado (Alto} Alta orlentac;ao 
Relacionamento para as tarefas 
e e 
Baixa orlentac;ao Alto relaclo-
para as tarefas namento 
Baixa orientac;ao Alta orlentac;ao 
para as tarefas para as tarefas 
e e 
Baixo relacio- baixo relacio-
namento namento 
Comportamento 
(Baixo} - orlentado para -->:J~~~> (Alto} 
as Tarefas 
FIG. 9.-9 Estilos basicos do Comportamento do L!der 
0 estilo de lideran~a de um indiv{duo e 0 padrio de comporta.mento que esse 
indiv£duo exibe quando procura influenciar as a.ctividades dos outros. 
" ... The Leadership Style of an individual is the behavior pattern that 
person exhibits when attempting to influence the actim"ties of others as 
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perceived by those others ... " 58 
Um estilo de lideran<;a envolve uma certa combina(,;ao de "Task behavior" e 
"Relationship behavior". Os do is tipos de comportamento - tare fa e relaciona-
mento - que sao centrais para 0 conceito de estilo de lideran(,;a, sao definidos do 
seguinte modo: 
- "Task behavior" (comportamento orientado para as tarefas)- a extensao 
em que os Hderes organizam e definem os papeis dos seus subordina-
dos. Que actividades deverao desenvolver, quando, onde e como. Sao 
definidos padroes de organiza(,;ao, canais de comunica(,;ao e formas de 
controlo. 
- "Relationship behavior" ( comportamento orientado para as rela(,;oes) 
- a extensao em que os Hderes desenvolvem rela(,;oes pessoais entre os 
subordinados. Os canais de comunica(,;ao sao abertos e e fornecido apoio 
socio-emocional. 
William·J. Reddin partindo dos pressupostos dos estudos de Ohio e de Blake 
e Mouton, constatou que as duas dimensoes - comportamento instrumental/tare/as 
versus comportamento relacionaljpessoas - nao contemplam a situa(,;ao em que a 
lideran(,;a e exercida. 
Para este investigador' a lideran(,;a e fun(,;aO de: 
• Estilo pessoal ----+ Comportamento instrumental/tarefa 
versus 
comportamento relacional/pessoa 
• Adapta~ao a situa(,;ao ----+ ineficacia versus eficacia. 
68HERSEY, Paul; BLANCHARD, Kenneth H.- Management of Organizational Behavior- Uti-
lizing Human Resources, 5!!- ed. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, Inc., 1988, p. 116. 
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Reddin59 chama-lhe modelo a tres dimensoes (3-D) porque faz depender a 
lideran<;a de tres caracter1sticas que se conjugam para a efi.cacia: tra~os - grupo -
situa~ao. 
Quando o estilo de um Hder e adequado a uma dada situa<;ao, e designado 
efi.caz. Quando o estilo de um Hder e inadequado a uma dada situa<;ao, e designado 
ineficaz. 
A terceira dimensao e o ambiente onde o Hder opera. 
69REDDIN, William J. -."The 3-D Management Style Theory", Training and Development 
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Estilos Eficazes Versus Estilos Ineficazes (Modelo 3-D de William J. 
Reddin) 
ESTILOS EFICAZES: 
1. Executivo- e um hom motivador, fixa padroes elevados, reconhece 
as diferen<;as individuais, utiliza o grupo. 
2. Desenvolvimentista- Muita confian<;a nas pessoas, que procura 
desenvolver. 
3. Autocrata benevolente- Sabe o que quer e como consegui-lo sem 
ressentimentos. 
4. Burocrata - Esta muito interessado nas regras e deseja manter e 
controlar a situa<;ao, sendo percebido como consciencioso. 
ESTILOS INEFICAZES: 
1. Comprometido- Pobre como decisor. Muito afectado pelas 
pressoes. Da muita importancia quer a tarefa quer a pessoa em 
situa<;oes em que a enfase devia ser dada a uma ou a nenhuma. 
2. Missionario - Em situa<;ao em que tal se nao justifica da muita 
importancia a pessoa e pouca a tarefa. 
3. Autocrata- Nao tern confian<;a nos outros, e desagradavel e s6 se 
interessa pelo trabalho imediato. 
4. Desertor - Da minima aten<;ao quer as tarefas quer as pessoas, 
quando este co:i:nportamento nao e 0 indicado. 
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Teoria Situacional de Hersey e Blanchard 
A teoria situacional de lideran<;a de Hersey e Blanchard (1977) 60 corresponde 
de certo modo, a uma versao contingencial da grelha de Blake e Mouton (1964), 
articulada como modelo 3-D de Reddin (1970) e com a teoria da maturidade e 
imaturidade de Argyris (1964). 
0 modelo baseia-se na interac<;ao entre: 
(1) As directrizes (comportamento dirigido para a tare/a} que o Hder emite; 
(2) 0 apoio socio-afectivo prestado (comportamento de relacionamento) 
pelo Hder e 
(3)' 0 nfvel de "maturidade" dos colaboradores numa tarefa espedfica. 
A maturidade e aqui definida como a capacidade para estabelecer objectivos 
ambiciosos mas realistas - o que e uma caracterfstica de motiva<;ao para o sucesso 
(Atkinson, 1958), aliada a vontade e capacidade de responsabiliza<;ao, hem como, 
a forma<;ao efou experiencia dum indivfduo ou de um grupo. 
Estas caracterfsticas de maturidade sao todavia apenas relativas a uma tarefa 
espedfica. A maturidade e variavel de acordo com a tare/a, fun~ao ou objectivo 
que um Uder pretende alcan~ar. 
0 conceito basico do modelo situacional de Hersey e Blanchard consiste em 
estabelecer uma correspondencia entre a actua~ao do /(der e a maturidade dos 
colaboradores . 
.A medida que a maturidade dos colaboradores aumenta o Hder devera comec;ar 
a reduzir o comportamento da tarefa e aumentar o comportamento de relaciona-
mento. 
60HERSEY, P.; BLANCHARD K.- Management of Organizational Behavior: Utilizing Human 
&sources; 3!!- edi~ao, New Jersey, Prentice-Hall, 1977. Ver especiahnente a 5!!- edi~ao, 1988, pp. 
169-200. 
A lideran~a situacional foi desenvolvida por Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard no "Center 
for Leadership Studies". Iniciahnente foi publicada por estes autores como "Life Cycle Theory 
of Leadership" (Teoria dos Ciclos de Vida da Lideran~a) in Training and Development Journal, 
May 1969. 0 conceito foi continuamente revisto ate assumir a forma que e apresentada na ultima 
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(Baixo) .... _..___ Con1portan1ento de Tarefa ---11111t• (Elevado) 
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..... ..... 
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FIG. 9.-12 Teoria Situacional de Lideran~a (Hersey e Blanchard, 1977)61 
A operacionaliza~io da maturidade dos colaboradores e feita da seguinte 
forma: 
Ml- Corresponde a situ~io em que os indiv{duos nio querem nem seriam 
capazes de assumir responsabilidades; 
M2- Corresponde a situ~ao em que OS indivfduos gostariam mas nio tem 
capacidade para assumir responsabilidades; 
M3 - Corresponde a situa~io em que OS indiv{duos sao capazes mas nio estao 
dispostos a assumir responsabilidades; 
6 1JESUiNO, J. Correia- Proceuo1 de Lideranga, op. cit., pp. 110-114. 
Na Fig. 9.-13 (Lideran~a Situacional) de acordo com a Ultima versao de Paul Hersey e Kenneth 
Blanchard (1988) usamos o termo "Readiness" em vez de "Maturity" e traduzimo-lo conforme a 
explic~ao da nota (63) por habilidade e empenho. 
Por isso ao compararmos a Fig. 9.-12 com a Fig. 9.-13 a "Maturidade dos colaboradores": M1, 
M2, M3 e M4 e substitufda pela "Habilidade e empenho dos subordinados" ("Follower Readiness"): 
R1, R2, R3 e R4. 
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M4 - Corresponde a situac;ao em que os indivfduos tem capacidade e vontade 
de assumir responsabilidades. 
Quanto aos estilos comportamentais Hersey e Blanchard utilizam designac;oes 
sinteticas, tais como: 
81 - corresponde a "dar ordens" (telling); 
82- corresponde a "vender" {selling); 
83 - corresponde a "participar" (participating); 
84- corresponde a "delegar" {delegating). 
A dimensao de eficacia, ou seja, a terceira dimensao de Hersey e Blanchard, 
e determinada a partir do ajustamento do estilo ou estilos predominantes as 
exigencias da situac;ao. 
Confrontando este modelo com o de Blake e Mouton (1964), na perspec-
tiva destes autores os quatro estilos 81 a 84 seriam todos relativamente ineficazes 
quando comparados como unico estilo verdadeiramente eficaz- o estilo 9.9. 
Em contrapartida, o modelo de Hersey e Blanchard considera que qualquer 
dos estilos 81 a 84 sera eficaz desde que adequado a situac;ao, ou seja, a maturidade 
dos subordinados. 
No que se refere a identificac;ao dos estilos predominantes e grau de eficacia 
dos Hderes, este modelo utiliza um questionario com 12 questoes, cada uma delas 
descrevendo uma situac;ao tfpica com quatro soluc;oes alternativas correspondentes 
aos estilos 81, 82, 83 ou 84. 
A titulo meramente indicativo, cabe aqui referir, que de numerosas aplicac;oes 
feitas em acc;oes de formac;ao de gestores portugueses, o perfil encontrado com 
mais frequencia foi 0 perfil 81-82 e em segundo lugar 0 perfil 82-83, este ultimo 
associado, em regra, a maior eficacia. 
Igualmente tem sido notada a extrema raridade do estilo 84 o que podera 
indicar uma maior dificuldade dos gestores portugueses em delegar. 62 
62JESUfNO, J. Correia- Processos de Lideran~a, op. cit., p. 115. 
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0 modelo de Hersey e Blanchard constitui, com efeito, tal como o modelo 
de Blake e Mouton (1964) ou o de Reddin (1970), urn instrumento sobretudo 
popular para efeitos de forma~ao de gestores, sendo igualmente escassos os seus 
fundamentos te6ricos. 
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LIDERANCA SITUACIONAL -Paul Hersey e Kermeth H Blanchard 
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facilita a tomada e da oportunidade 















e controlo rigido 
St 
(Baixo) ....... 1-- Comportamento orientado para 
para as tarefas 
-•• (Alto) 
Direccao / Orientacao 
Habilidade e Empenho des subordinados 
· "Follower Readiness'oB 
ALTO MODERADO BAlXO 
.... 
~ R4 R3 R2 Rt 
Capaz e Capaz mas Incapaz mas lncapaz mas 
empenhado nao empe- empenhado nao empe-
ou nhado ou ou nhado au 
confiante inseguro confiante inseguro 
.. ~,-....... __ ./ 
Follower Directed Leader Directed 
FIG. 9.13- Lideran~a Situacional 
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Vejamos alguns conceitos utilizados no modelo de Lideran~a situacional de 
Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard: 
"Ability" (habilidade) - e o conhecimento, a experiencia e as pericias 
que urn indivfduo ou grupo possui e utiliza no desempenho de uma 
tarefa ou actividade particular. 
- "Willingness" (empenho, boa vontade) - e a extensao em que urn in-
div1duo ou grupo tern confian~a, empenho e motiva~ao para desenvolver 
uma tarefa espedfica. 
Embora os conceitos de habilidade e empenho sejam diferentes, e importante 
relembrar. que exercem urn sobre o outro uma influencia interactiva. 
Os nfveis de habilidade e empenho dos subordinados apresentam diferentes 
combina~oes conforme se pode observar na Fig. 9.-13.64 
63 Aqui traduzimos "Follower Readiness" por "habilidade e empenho" dos subordinados. Usamos 
o termo "Readiness" em vez de "Maturity". Este termo "readiness" (habilidade e empenho) 
descreve melhor a habilidade e o empenho de uma pessoa para o desempenho de uma tarefa 
espedfica. 




Habilidade e Empenho dos Subordinados "Follower Readiness" 
- Nfvel 1 (Rl) : 
• Incapaz e nao empenhado - o subordinado e incapaz e falta-lhe o 
envolvimento e a motiva<;ao. 
• Incapaz e insegu.ro - o subordinado e incapaz e falta-lhe a 
confian<;a. 
- Nfvel 2 (R2) 
• Incapaz mas empenhado - o subordinado nao tern habilidade mas esta 
motivado e esfor<;a-se. 
• Incapaz mas confiante - o subordinado nao tern habilidade mas esta 
confiante que o Hder lhe dara apoio. 
- Nivel 3 (R3) 
• Capaz mas nao empenhado - o subordinado tern habilidade para 
desempenhar a tarefa mas nao esta empenhado em usar essa 
habilidade. 
• Capaz mas insegu.ro - o subordinado tern habilidade para desempenhar 
a tarefa mas esta inseguro ou apreensivo acerca de a desempenhar 
sozinho. 
- Nivel 4 (R4) 
• Capaz e empenhado - o subordinado tern habilidade para desempenhar 
a tarefa e esta envolvido. 
• Capaz e confiante - o subordinado tern habilidade para desempenhar 
a tarefa e esta confiante de como faz&.lo. 
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E importante notar que nos niveis de habilidade e empenho dos subordinados 
mais baixos, o Hder da a direc~ao ou apoio, em termos de: o que, onde, como e 
quando fazer as coisas. As decisoes sao tomadas pelo Hder ("leader directed"). 
Nos niveis de habilidade e empenho mais altos, os subordinados tornam-se 




A Selec~ao do Estilo de Lideran~a Adequado 
- Nfvel 1 de Habilidade e Empenho dos Subordinados (Rl) 
Estilo 81 - Dar ordens ("Telling") 
Para urn subordinado ou grupo que esteja no nivell em termos de 
habilidade ou empenho para a realizac;ao de uma tarefa espedfica, 
~era conveniente que o Hder lhe de ordens, isto e, lhe diga o que 
fazer, onde, quando e como. 
Outras descric;oes usadas para este tipo de lideranc;a sao: 
"guiding" , "directing" ou "structuring" . 
- Nfvel2 de Habilidade e Empenho dos Subordinados (R2) 
Estilo S£- Vender ("Selling") 
Este estilo de lideranc;a consiste em o Hder nao dar apenas ordens 
mas proporcionar a oportunidade para o dialogo e a clarificac;ao de 
forma a que o subordinado ou o grupo perceba o que o lfder 
pretende. 
Outras descric;oes para este estilo de lideranc;a sao: "explaining", 
"persuading" ou "clarifying" . 
- Nfvel 3 de Habilidade e Empenho dos Subordinados (R3) 
Estilo 89 - Participar ("Participating") 
Para urn subordinado ou grupo que esteja no nivel 3 em termos de 
habilidade ou empenho, o estilo de lideranc;a devera incidir em 
ampla comunicac;ao (nos dois sentidos) e pouca direcc;ao. 
Outras descric;oes para este estilo de lideranc;a sao: 
"collaborating", "facilitating" ou "committing". 
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- Nfvel4 de Habilidade e Empenho dos Subordinados (R4) 
Estilo 84 - Delegar ("Delegating"} 
Este estilo de lideranc;a consiste em o subordinado ou o grupo se 
tornar responsavel pelas decisoes e sua execuc;ao. 0 Hder nao 
necessita de dar ordens. 
Outras descric;oes para este estilo poderao ser: "observing" ou 
"monitoring". 
0 modelo de lideran<;a situacional de Paul Hersey e K. Blanchard permite-
nos concluir que para os quatro nfveis de habilidade e empenho dos subordinados 
definidos, correspondem os seguintes estilos de lideran<;a: 
Habilidade e Empenho dos Estilos de Lideran~a 
Subordinados (Nfveis) 
Baixo (Rl) 81 - DAR ORDEN8 
Baixo a moderado (R2) 82- VENDER 
Moderado a alto (R3) 83- PARTICIPAR 
Alto (R4) 84- DELEGAR 
A teoria situacional da lideran<;a nao s6 sugere a elevada probabilidade de um 
estilo para varios nfveis de habilidade e empenho dos subordinados, mas indica 
tambem a probabilidade de sucesso de outros estilos, no caso de um lfder nao ser 
capaz de usar o estilo desejado. 
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A probabilidade de sucesso para cada estilo para os quatro niveis de habilidade 
e empenho dos subordinados depende de como o estilo esta longe do estilo de alta 
probabilidade, ao longo da curva, isto e: 
Rl 81 (alta probab.), 82 2Q lugar, 83 3Q, 84 baixa probab. 
R2 82 " " 81 " 83 2Q 84 " " ' 
R3 83 " " 82 " 84 2Q, 81 " " 
R4 84 " " 83 " 82 3Q 81 " " ' 
N a lideran~a situacional, o maior problema reside nos subordinados 
(followers). 0 comportamento dos subordinados determina o comportamento do 
lider. 
A lideran~a situacional nao e uma prescri~ao com regras precis as. N as Ciencias 
do Comportamento nao ha regras. Um dos principais contributos da lideran~a 
situacional e que tenta compreender as diferen~as e, deste modo, podera ser um 
precwso meio para aumentar a produtividade (competitividade) dos recursos hu-
manos. 
Impllcito na lideran~a situacional esta a ideia de que o Hder pode ajudar os 
subordinados a aumentarem a sua habilidade e empenho. Este desenvolvimento 
dos subordinados podera ser feito, ajustando o estilo de lideran~a, tal como e apre-
sentado na curva da Fig. 9.-13. 
Determinar o Estilo de Lideran~a Adequado 
Para determinar que estilo de lideran~a e mais adequado para uma pessoa ou 
grupo, numa dada situa~ao, e conveniente proceder do seguinte modo: 
lQ Em que aspectos da tarefa a realizar, o subordinado ou grupo desejam 
ser influenciados pelo Hder. 
2Q Determinar qual o nivel da habilidade e empenho do individuo ou do 
grupo para cada grupo de actividades ( tarefas) a desenvolver. 
3Q Definir qual dos quatro estilos de lideran~a (ver Fig. 9.-14) podera ser 
o mais adequado. 
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COMPORTAMENTO DO LlDER 
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as tarefas (Task 
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Partilha ideias e 
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e da oportunidades 
para clarificac!o 
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Fig. 9.14 
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ESTILOS DE DECISAO 
1 
- 0 llder toma a decis~ 
2 
- 0 11der lorna a decisao 




tomam decisees ou 
o subordinado toma 
decisees com o apoio 
do lider. 
4 
- 0 subordinado lorna 
decisees. 
(Alto) 
Habilidade - e o 
conhecimento, expe-
riencia e per1cias que 
urn indiv1duo ou grupo 
possui. 
Empenho - e a con-
fianca. o envolvimento 
e a motivacao. 
Que Consistencia Apresentam as Teorias de Lideran~a? 
Um estilo de lideran~a sera consistente se (esse estilo) for adequado ao nfvel 
dos subordinados e da situa~ao. Nao ha actualmente um estilo de lideran~a que 
seja o melhor. Qualquer estilo pode ser eficaz ou ineficaz consoante a situa~ao. 
Em sfntese, poderemos concluir com base nos estudos empfricos realizados 
por numerosos investigadores, que nao ha um estilo de lideran~a que seja o melhor 
( normativo). 65 
Os Uderes que pretendem ser eficazes tem de adaptar o seu comportamento 
no sentido de ir de encontro as necessidades dos seus subordinados e do ambiente 
particular. em questao. Se os seus subordinados sao diferentes, entao devem ser 
tratados diferentemente. 
A eficacia da lideran~a depende do Hder, dos subordinados e de outras variaveis 
situacionais: 
E = f(l,s,v) 66 
66Ver pesquisas citadas por Owens, House, Bennis, Kerr e outros. 
66 l = lfder, s = subordinados, t1 = variaveis situacionais. 
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A teoria situacional ou contingencial defende que a eficacia resulta de o Hder 
usar o estilo de lideran~a que mais se adequa as exigencias do ambiente. 
0 ambiente dentro da organizac;ao e constitufdo pelo Hder, subordinados, 
superiores, associados, organiza~ao (estrutura), as exigencias das fun~oes67 e o 
tempo para a decisao. Estas sao apenas algumas das variaveis que sao importantes 
para o Hder68 (Fig. 9.-15). 
67Estas variaveis ambientais foram adaptadas de uma lista de elementos situacionais discutidos 
por REDDIN, William J. em The 9-D Management Style Theory, Theory Paper 5 - Diagnostic 
Skill (Fredericton, N. B., Canada: Social Science Systems, 1967), p. 2. Citado por HERSEY, Paul; 
BLANCHARD, Kenneth - Management of Organizational Behavior, op. cit., 1988, p. 145. 
68TANNENBAUM, Robert; SCHMIDT, Warren H.- "How to Choose a Leadership Pattern", 
Harvard Business Review, March-April, 1957. Estes investigadores referem que o estilo de lideran!<a 
adequado que podera ser usado numa dada situ~ao e fun!;ao de factores como: o lfder, os subor-
dinados e a situa!;ao. 0 que constitue a situa!;ao pode variar em diferentes contextos ambientais. 
Citado por HERSEY, Paul; BLANCHARD, Kenneth- Management of Organizational Behavior, 









FIG. 9.-15- Componentes do Ambiente Interno da Organiza~io/Empresa 69 
eo A.uociadoa - sio indivfduoa que tem posi~Oes similares as do lfder. dentro da org.-
nil~io/empresa. 
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2.3.6. Conclusoes sobre as Teorias Situacionais ou de con-
tingencia da Lideran~a (Tradicionais) 
Tal como J. Correia Jesufno refere na sua obra "Processos de Lideran~a" 
(1987) 70 o que constatamos nas teorias situacionais/contingenciais que analisamos 
e que tanto ao nfvel organizacional global, como ao nfvel dos comportamentos 
organizacionais espedficos, apenas a primeira acep~ao do conceito de contingencia 
e tomada em considera~ao. 
Este desenvolvimento unilateral das teorias da contingencia, traduz-se num 
conjunto de caracteristicas metodol6gicas gerais, tais como: 
- As rela~oes entre os diferentes elementos sao examinadas numa perspec-
tiva exclusivamente analftica; 
- 0 impacto do contexto nos elementos e considerado duma forma meca-
nicista; 
- Entre contexto e eficacia sao postuladas rela~oes de causalidade linear; 
- Os criterios de funcionamento derivam de normas organizacionais mais 
ou menos implfcitas. 
Em ultima analise, as abordagens contingenciais que examinamos ate este 
momenta, deixam escapar a interdependencia - aspecto fundamental dos sistemas 
sociais ou organizados. E essa contradi~ao central que explica o relativo insucesso 
dos modelos contingenciais de lideran~a e a atmosfera de crise que os envolve. 
70 Nas conclusoes que apresentamos sobre as Teorias Situacionais ou de Contingencia da Lide-
ran!;a, baseamo-nos fundamentalmente em JESUfNO, J. Correia, op. cit., p. 127-131, porque 
concordamos com as conclusoes apresentadas por este investigador. 
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Vejamos alguns aspectos crfticos das abordagens contingenciais que 
analisamos: 
1. 0 regresso ao "One Best Way". 
Uma consequencia, ou mais provavelmente, uma causa deste retorno ao "one 
best way" e que OS modelos de contingencia propostos sao essencia}mente pres-
critiVOS. 
Em grande medida as investiga<;oes sobre lideran<;a foram ditadas, por preo-
cupa<;oes pra.ticas visando a melhoria das organiza<;oes e refl.ectem a ansiedade dos 
responsaveis por receitas imediatamente aplicaveis, se possivel, na selec<;ao e, na 
pior das hip6teses, na forma<;ao dos quadros. 
2. A situa~iio e considerada como variavel independente 
Examinam-se as rela<;oes dos Hderes com os seus contextos formais, mas 
ignoram-se por completo as interac<;oes com os subordinados. 
Estes modelos parecem ignorar as interac<;oes que se processam entre os Hderes 
e a situa<;ao. E este quadro que Luhman designa como dupla-contingencia (1976), 
e que equivale a adop<;ao dum outro paradigma. 
9. Os subordinados sao considerados como um dado exterior ao Uder 
As interac<;oes Hder/subordinados sao examinadas do ponto de vista do Hder 
e numa perspectiva de mera adapta<;ao. Isto verifica-se nao s6 no modelo sim-
plista de Fiedler, mas tambem, em modelos mais sofisticados, como os de House e 
Mitchell. 
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4. Um elo de causalidade linear e postulado entre o estilo de lideran~a e os 
resultados organizacionais 
As teorias da contingencia tradicionais negligenciam os processos dinamicos 
no exercicio da lideranc;a. Ignoram-se assim as relac;oes entre Hder e subordinados 
no seu evoluir temporal e em func;ao das diversas fases que os problemas comuns 
comportam. 
0 mais adequado talvez seja a adop~ao de uma perspectiva que tenha em conta 
os aspectos da causalidade circular e de in:fluencia reciproca que caracterizam os 
fen6menos de lideranc;a. 
5. 0 COnJ'unto de elementos COnJ'unturais moderadores e sempre insujiciente 
Apesar de se verificar uma complexidade crescente nos modelos de contingencia, 
ha muitos elementos que nao sao considerados, como por exemplo: 
- macrovariaveis- a conjuntura economic a, o contexto politico, as pressoes 
exercidas na organiza~ao, o sistema de objectivos, o sistema de incen-
tivos; 
- aspectos informais- rela~oes do Hder com os seus pares e superiores, a 
capacidade de in:fluencia dos subordinados, fen6menos de grupo, rela~oes 
de poder, con:flitos, etc.; 
- criterios de eficacia alternativos; 
- efeitos de interac~ao entre as variaveis. 
Mas nao e incluindo mais variaveis que o modelo de contingencia pode superar 
as suas limita~oes internas. 
Em resumo, o que parece emergir dos modelos de contingencia que analisamos 
e que sao insu:ficientemente contingentes ou porque nao esgotam as variaveis mo-
deradoras ou porque surge sempre a ideia do "one best way". 
A resolu~ao destes problemas passa por uma radicaliza~ao e por uma duali-
za~ao da contingencia (Luhman, 1976). Isso ira traduzir-se na tematiza~ao das 
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interdependencias, na passagem a modelos de causalidade circular, e no reconheci-
mento do papel central da explicac;ao causal em toda a aproximac;ao minimamente 
te6rica. 
E esse paradigma que tomando como referenda JESUINO, J. C. (1984 e 
1987)71 iremos desenvolver a seguir no ponto 3: Teorias da Lideranc;a - Con-
tingencia e interacc;ao nos Processos de Lideranc;a. 
71 JESUfNO, J. Correia- Oontingencia e lnterac~iio nos Processos de Lideran~a. Disserta~ao de 
Doutoramento, Universidade Ttknica de Lisboa, 1984 a., 710 Paginas (Ver preferencialmente pp. 
371-710). 
JESUfNO, J. Correia- Processos de Lideran~a, op. cit., p. 135 a 271. 
Este investigador (Jesufno) baseou-se fundamentalmente nas seguintes obras de MOSCOVICI, 
S.: 
- Social Influence and Social Ohange. London Academic Press, 1976. Trad. francesa -
Psycologie des minorites actives. Paris, PUF, 1979. 
- L'age des Joules. Paris, Fayard, 1981. 
- "The coming era representations" In: J. P. Codol e J. P. Leyens. Cognitive Analysis 
of Social Behavior. The Hague, Martinus Nijhoff Publishers, 1982. 
E nas obras de MOSCOVICI, S.; LECUIER, R.- "Studies in group decision." In: "Social space 
patterns of communication and group consensus". European Journal of Social Psychology, 1972(a), 
2(3), 221-224 e 229-231. 
MOSCOVICI, S.; DOISE, W.; DUOLNG, R. - "Studies in group decision II: differences of 
positions, differences of opinion and group polarization." European Journal of Social Psychology, 
1972, (b) 2(4), 385-399. 
MOSCOVICI, S.; ZAVALLONI, M.- The group as polarizer of attitudes. Journal of personality 
and social Psychology, 1969; 12, 125-135. 
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3. TEORIAS DA LIDERANQA- CONTINGENCIA E INTERACQAO 
NOS PROCESSOS DE LIDERANQA 
3.1. PROCESSOS INTERINDIVIDUAIS E LIDERANQA 
Neste capitulo centrarmo-nos-emos no n1vel interindividual examinando o es-
for~o te6rico levado a efeito no sentido de clarificar as no~oes e conceitos envolvidos 
nos processos de lideran~a. 
Convem notar que, para isso, igualmente contribuiu o avan~o te6rico que 
entretanto se verificou na psicologia social, designadamente no que se refere as 
media~oes cognitivas e comportamentais que moderam as interac~oes interpessoais 
e grupa1s. 
Outra preocupa~ao que avulta face as limita~oes dos modelos tradicionais, em 
que se incluem OS proprios modelos de contingencia, e a de centrar a analise nao 
apenas no Hder versus situa~ao, mas no pr6prio processo de lideran~a, ou seja, na 
racionalidade circular que decorre das realimenta~oes reguladoras dos segmentos 
sistemicos analisados. 
Relativamente a abordagem tradicional, a nova perspectiva da enfase ao con-
ceito de interac~ao, as rela~oes de interdependencia das variaveis e as ac~oes e 
transac~oes redprocas entre as variaveis, ou seja, a ideia de que uma variavel 
causal pode tambem ser afectada pelo pr6prio processo dos efeitos que ela produz 
(Schneider, 1983).72 
72SCHNEIDER, B. - "Interactional Psychology and Organizational Behavior" In: L. L. Cum-
mings e B. M. Staw (Eds.) Research in Organizational Behavior, Volume 5, 1983, JAI Press Inc., 
Greenwich, Connecticut, pp. 1-3. 
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Estas novas orienta~oes e perspectivas vao incidir sobre as interac~oes entre 
Hderes e subordinados, por forma a examinar as transac~oes redprocas que tern 
Iugar entre eles. 
No ambito dos processos cognitivos, subjacentes aos processos de lideran~a, 
e importante referir a Teoria da Atribui~ao Causal e a Teoria da Categoriza~ao 
Social: 
0 conceito de atribui~ao refere-se aos processos cognitivos atraves dos quais 
um suieito ( observador} in/ere as causas do comportamento observado dum outro 
suieito {actor} .13 
3.1.1. PROCESSOS COGNITIVOS 
1. Teoria da Atribui~ao Causal e a Lideran~a 
Uma aplica~ao da teoria da atribui~ao aos processos de lideran~a, mais no 
dominio do comportamento organizacional, tern vindo a ser desenvolvida por 
Mitchell e seus colaboradores (Green e Mitchell, 1979; Mitchell, Green e Wood, 
1980).74 
73 A ideia inicial e grande parte da formula~ao da teoria da atribui~ao remonta a Heider, 1958, 
mas os principais desenvolvimentos te6ricos devem-se a Jones e Davis (1965}, Kelley (1967, 1972, 
1973} e Weiner (1974, 1979). A ideia de examinar os processos de lideran~a no quadro das teorias da 
atribui~ao foi formulada quase em simultaneo por Calder (1977 e por Pfeffer 1977). Ver CALDER, 
B. J. - "An attribution theory of leadership." In: B. M. Staw e G. R. Salancik (Eds.). New 
directions in organizational behavior, Chicago, 1977, St. Clair Press. 
GREEN, S. MITCHELL, T. R.-" Attributional Processes in Leader- Member Interactions. 
Organizational Behavior and Human Performance, 1979; 23, 429-458. 
74MITCHELL, T. R.; GREEN, S. G. e WOOD, R. F.-" An attributional model of leadership and 
the poor performance subordinate: development and validation. In: B. M. Staw e L. L. Cummings 
(Eds.) Research in Organizational Behavior, Volume 3, Greenwich, Conn., JAI Press, 1980. 
346 
0 modelo conceptual adoptado por estes autores e aplicado aos processos de 
lideram;a esta representado na FIG. 9.-16. 
Elo 1 Elo 2 
Comportamento Atribuicoes ,. , do Comportamento 
do subordinado > hder > do Hder 
I _I I I 
Processos atributivos Processos atribucionais 
FIG. 9.-16 Modelo da atribui~ao Causal nas interac~oes Hder-membros (Green 
e Mitchell, 1979)15 
Vejamos resumidamente as etapas deste esquema (FIG. 9.-16): 
- Processos atributivos: 
A hip6tese basica formulada e que os comportamentos do Hder nas suas 
rela~oes com os subordinados, podem resultar dum duplo processo. Primeiro, 
o Hder interpreta o comportamento do subordinado mediante os processos de 
atribui~ao e, em seguida, em fun~ao do tipo de atribui~ao feita, escolhe o compor-
tamento adequado. Trata-se de um quadro mais interaccionista para estudar os 
processos de lideran~a. 
- Processos atribucionais: 
Analisado o primeiro elo das interac~oes Hder-subordinados, passemos em 
seguida as consequencias das atribui~oes, correctas ou distorcidas, nos comporta-
mentos dos Hderes. 
75 A prop6sito deste modelo Green e Mitchell (1979}, tal como outros investigadores, admitem 
que as interaC!;Oes lfder-membros possam ser mediadas por outros processos psicol6gicos nao neces-
sariamente de caracter atributivo OU mesmo que a liga!;aO seja directa e nao mediada. 
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E este segundo elo que Kelley e Mitchell (1980) designam por teorias atribu-
cionais. De acordo com Green e Mitchell (1979), e poss{vel identifi.car quatro 
aspectos indicadores do impacto das atribuic;oes causais no comportamento dos 
Hderes: 
(1) Recompensas e punic;oes do desempenho dos subordinados; 
(2) Proximidade da supervisao; 
(3) Expectativas sobre o desempenho futuro dos subordinados;. 
( 4) Aspirac;oes que o Hder possa ter relativamente aos subordinados. 
No ambito dos processos atribucionais, Jones e Goethals (1971) observa.ram 
que as primeiras impressoes podem ter uma infiuencia exagerada no julgamento 
feito sobre a capacidade das pessoas. Este processo, tambem conhecido por "Efeito 
de Pigmaliao" foi objecto de numerosas investigac;oes em diversos contextos. No 
contexto do comportamento organizacional este efeito tem vindo a ser estudado 
por Eden (1984) que propos o seguinte modelo interactivo Fig. 9.-17. 
FIG. 9.-17 Um modelo do efeito de. Pigmaliao {Eden, 1984, p. 67) 
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De acordo como modelo e apoiando-nos na evidencia ja conhecida poderia 
concluir-se que uma das principais func;oes da lideranc;a e um dos instrumentos 
mais eficazes de que os Hderes dispoem reside na manipulac;ao das expectativas 
dos subordinados. 
0 modelo admite que o processo causal possa iniciar com a elevac;io das 
expectativas dos subordinados, o que permitiria fazer economia dos processes de 
lideranc;a, reduzindo-os na melhor das hip6teses, a variavel intermedia. 
Embora o au tor disponha de dados que apontam nesse sentido, sera necessaria 
mais investigac;ao. 
Para uma melhor apreensio global do processo ate agora descrito, apresen-
tamos na Fig: 9.-18 o esquema do modelo de atribuic;io, aplicavel as interacc;oes 
Hder-membros. 
o· r r ·d d IS In lVI a e I Factores I I Factores I Tipo de recompensa Consenso Racionals Raclonals Tipo de supervisao 
Consistencia · Expectativas futuras 
Esquemas causais Aspirac;oes 
Comporta- Recolha de Atribui~ao Comporta-mento do ' ' mento do --... 
lnforma~ao 
.... Causal Subordinado Lider 
Falso consenso I Heurr stlcas I IHeurrslicas I 
Erro fundamental Atrlbutlvas Atrlbutlvas 
Egocentrismo lntencionalidade 
Relevancia hed6nica Consequencias 
Personalidade Sujeito/Situac;ao 
!Pol itica orgamzac1ona11 
I e/ou Pessoal I 
Fig: 9.-18 Process a de Atribuic;ao nas interacc;oes lfder-membros ( adaptado de 
Green e Mitchell, 1979 ). 
De acordo com este modelo, o processo inicia-se com o comportamento do 
subordinado (absentismo, atrasos, incorrecc;oes, desempenho, etc.) que serve de 
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estimulo. Em seguida o Hder recolhe a informac;ao que lhe permite explicar o suce-
dido. Para tal utiliza como criterios: a distintividade, o consenso e a consistencia 
e procede a uma analise de variancia ou recorre a algum esquema causal mais 
expedito a fim de proceder a uma atribuic;ao. 
A partir dessa atribuic;ao que pode resultar distorcida em virtude de heur1sticas76 
e enviesamentos intervenientes, o Hder decide qual o comportamento que melhor 
se ajusta a atribuic;ao feita, decisao essa que igualmente pode ser distorcida por 
factores de enviesamento. 
Todo este processo pode ser simplificado, limitando-se o comportamento do 
Hder a ser uma simples resposta ao comportamento - estlmulo do subordinado, 
regulada pelas normas vigentes na organizac;ao ou estipulados pelo proprio sujeito. 
Neste ultimo caso nao havera mediac;ao atributiva. De acordo com Feldman (1981) 
a mediac;ao atributiva s6 tera lugar em situac;oes problematicas. 
Note-se que todo o processo descrito esta centrado nas atribuic;oes feitas pelo 
Hder e o possivel impacto que tais atribuic;oes tem nos seus comportamentos. 
Se o que esta em causa e estudar o processo de lideranc;a, ha que anali-
sar em seguida o impacto que essas atribuic;oes tem nos subordinados e como 
e que as atribuic;oes dos subordinados funcionam como mediadores do processo de 
atribuic;ao. 
Tais estudos estao na ordem do dia sendo de prever que muito esforc;o futuro 
venha a centrar-se em tais problemas. 
Mais recentemente, Liden e Mitchell (1985)17 efectuaram um primeiro estudo 
experimental sobre os efeitos do feed-back fornecido pelo Hder aos subordinados. 
Atraves desse estudo concluiram que os subordinados preferem apreciac;oes es-
pedficas a apreciac;oes genericas e preferem tambem que os maus desempenhos 
sejam associados mais a causas externas do que internas. 
Por ultimo, resta ainda por observar que uma outra limitac;ao destas analises, 
pelo menos na perspectiva do comportamento organizacional, e a centralizac;ao 
76heurfsticas - conjunto de metodos a adoptar na resolul;ao de problemas que dao enfase na 
experiencia humana e que, embora nao garantam a solul;i.o 6ptima podem assegurar uma solul;ao 
satisfat6ria (Coelho, 1980) .. 
77LIDEN, R. C.; MITCHELL, T. R. - "Reactions to feed-back: The role of attributions", 
Academy of Management Journal, 1985, 28, 291-308. 
350 
exclusiva em relac;oes diadicas de preferencia ao estudo da relac;ao entre o Hder e 
a totalidade do grupo pelo qual ele e responsavel. Tambem aqui se torna saliente 
a necessidade de mais investigac;ao cientffica. 
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2. Teoria da Categoriza~ao Social 
Na ancUise que fizemos dos processos de lideranc;a, no quadro das teorias 
da atribuic;ao, determinados aspectos como os relativos as teorias impHcitas da 
lideranc;a e aos processos de categorizac;ao foram apenas afl.orados. 
Entretanto e completando as teorias da atribuic;ao, estes temas tem vindo a 
assumir uma importancia crescente na pesquisa sobre lideranc;a. 
0 problemas das teorias implicitas comec;ou por surgir no contexto das in-
vestigac;oes sobre as propriedades psicometricas dos questionarios utilizados para 
descrever os comportamentos dos Hderes (por exemplo, a escala LBDQ). 
Lord, Foti e Phillips (1982)18 propuseram uma teoria denominada- Teoria da 
Categorizac;ao da lideranc;a, em que se procura dar conta dos processos subjacentes 
as teorias implicitas da personalidade e as percepc;oes da lideranc;a, em geral. 
0 modelo proposto apoia-se predominantemente nas teorias da categorizac;ao 
dos objectos de Rosh {1978) e na percepc;ao social de Cantor e Mitchell {1979), 
aplicadas ao domlnio da lideranc;a. 
A ideia central da teoria de Rosh {1978} e que a classifica~ao de um sujeito 
como lider envolve uma categoriza~ao relativamente simples {llder jnao lider ou 
lider jseguidor) utilizando categorias pre-existentes. 
0 problema que se coloca em seguida e o da articulac;ao dessas categorias e o 
papel que desempenham no processamento da informa<,;ao relativa ao sujeito que 
actua como estimulo. 
Os conceitos derivados da teoria da categorizac;ao necessitam de ser mais 
aprofundados e de validac;ao emplrica. 
78citados por JESUfNO, Jorge Correia- Processos de Lideran~a, op. cit., pp. 158-166. 
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3.1.2. PROCESSOS COMPORTAMENTAIS79 
1. Teoria do Condicionamento Operante 
Existe um quadro de referenda suficientemente amplo no ambito do qual 
e possivel proceder a uma analise mais fundamentada dos comportamentos de 
lideran~a. Referimo-nos a Teoria do Condicionamento Operante ( ou Teoria do 
Refor~o}, desenvolvida por Skinner (1953) e que exerceu grande infl.uencia e obteve 
enorme popularidade, sobretudo nos Estados Unidos. 
Mais recentemente, tem sido dado grande enfase as teorias do refor<;o, no 
quadro das ciencias da gestao, designadamente no que se refere ao comportamento 
organizacional. 
Na Fig: 9.-19 apresentamos graficamente o modelo basico utilizado na analise 
do comportamento, tal como e proposto por Krapel e Gasparotto (1982). 
Neste modelo OS padroes de resposta individual sao unicos para cada sujeito, 
dependendo da sua hist6ria pessoal conjugada com as condi~oes ambientais domi-
nantes. 
Vejamos como e possivel derivar hip6teses espedficas da teoria do refor<;o, 
aplicaveis aos processos de lideran<;a. 
A situa~ao mais 6bvia e a que constitui como unidade de analise determina-
dos comportamentos dum subordinado e a modifica~ao que o Hder pode provocar 
atraves de estimulos antecedentes e consequentes. Mas, o comportamento do Hder 
tambem e contingente dos estlmulos oriundos do comportamento do subordinado. 
Terlamos assim uma rela~ao de dupla contingencia e isso se considerarmos apenas 
o quadro de uma rela<;ao diadica envolvendo um Hder e um subordinado. 
79 JESUfN 0, Jorge Correia - Processos de Lideran~a, op. cit., pp. 166-179. 
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( 1) Hist6ria 





(2) Situa~ao Actual 
s R c 
Fig. 9.-19 Componentes essenciais da Unidade de analise basica do compor-
tamento. R e a resposta em analise(Krapel e Gasparotto, 1982}. 
Um estudo notavel, foi levado a efeito por Podsakoff et al. (1984).80 Nesse 
estudo procurou-se determinar, quais as rela~oes entre os comportamentos dos 
Hderes. eo desempenho e satisfa~ao dos subordinados. Com base na teoria exposta 
foram derivadas varias hip6teses: 
- Que o comportamento contingente de recompensa do Hder se encontra 
positivamente associado ao desempenho e satisfa~ao do subordinado. 
- A segunda hip6tese diz respeito aos comportamentos punitivos. Os 
Hderes que actuam de forma contingente revelam a sua desaprova~ao 
quando os subordinados exibem baixos nfveis de desempenho. 
80PODSAKOFF, P. M., TODS, W. D.; GROVER, R. A. E HUBER, V. L. - "Situational mo-
derators of leader reward an punishment behaviors: fact or fiction" Organizational Behavior and 
Human Performance, 1984, 34, 21-63. 
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A teoria do condicionamento operante permite derivar prescric;oes sobre as 
formas mais efi.cazes de gestao dos reforc;os e susceptfveis de verifi.cac;ao na sua 
aplicac;ao aos processos de lideranc;a. 
Luthans (1982)81 , outro investigador que igualmente defende a utilizac;ao das 
tecnicas de modifi.cac;ao do comportamento para efeitos de melhoria dos desem-
penhos, identifi.ca como estrategias principais para o efeito: 
- o reforc;o positivo; 
- a punic;ao associada ao reforc;o positivo e 
- a extinc;ao, igualmente associada ao reforc;o positivo. 
Estes · desenvolvimentos sugerem estarmos em presenc;a de urn quadro con-
ceptual com grandes potencialidades, tanto te6ricas como pra.ticas, para a identi-
fi.cac;ao dos processos estaveis subjacentes as relac;oes de lideranc;a organizacional. 
A unica reserva que se pode levantar a esta estrategia de investigac;ao dos 
processos de lideranc;a reside na limitac;ao existente no quadro das interacc;oes 
diadicas, e em especial nas que operam num unico sentido. 
2. Teoria das Interac~oes Verticais Diadicas 
A teoria da lideranc;a baseada na analise das interacc;oes verticais diadicas 
desenvolvida por Graen (1975, 1976, 1978)82 e associados tem de comum com as 
81 LUTHANS, F.- "Improving performance: A Behavior problem- solving approach". In L. W. 
Frederiken (ed.) -Handbook of Organizational Behavior Management, New York, Wiley and Sons, 
1982. Cita.do por JESUfNO, Jorge Correia.- processos de Lideran!=a, op. cit., p. 172. 
82GRAEN, G.;CASHMAN, J. F.-" A role-making model of leadership in formal organizations; 
a development approach". Organization and Administrative Science; 1975; 6, 143-165. 
GRAEN, G.- "Role-making processes within complex organizations". In: M. Dunnette (Ed.) 
Handbook of Industrial and Organizational Psychology. Rand McNally; 1976; 1201-1245. 
GRAEN, G.; SCHIEMAN, W.- "Leader-member agreement: a vertical dyad linkage approach". 
Journal of Applied Psychology; 1978; 63, 2, 206-212. 
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teorias do reforc;;o, a ideia de situar o processo de lideranc;;a ao n1vel das interacc;;oes 
interindividuais Hder-membros. 
Na opiniao deste grupo de investigadores, os resultados relativamente modestos 
produzidos pela investigac;;ao tradicional sobre lideranc;;a seriam devidos a dois pres-
supostos basicos: 
- 0 primeiro e que os membros de uma unidade organizacional subor-
dinados a um mesmo chefe sao suficientemente homogeneos nas suas 
percepc;;oes, interpretac;;oes e reacc;;oes, o que justifica a sua assimilac;;ao 
a uma entidade unica - o Grupo de Trabalho. 
- 0 segundo pressuposto e que o chefe se comporta essencialmente da 
. mesma maneira relativamente a cada um dos seus subordinados. 
Estas duas hip6teses teriam contribu1do para que a investigac;ao se centrasse 
no comportamento medio do Hder para como seu grupo de trabalho. 
A concepc;ao proposta por Graen e associados recusa ambas as restric;oes tradi-
cionais. A sua unidade de amilise e constitu1da pelas diferentes d1ades verticais 
superior-subordinado que se formam no interior de um mesmo grupo de trabalho e 
cujo padrao de interacc;oes pode diferir, significativamente, de umas para as outras. 
A ideia basica do modelo consiste em examinar a dinamica dessas diferentes 
interacc;oes diadicas e os seus possiveis efeitos nos resultados do grupo. A analise 
centra-se assim nas relafoes entre o chefe e cada um dos seus subordinados e 
mudanfas nelas verificadas ao Iongo do tempo. 
0 estudo veio tambem revelar que os Hderes diferenciam os seus grupos de-
senvolvendo trocas preferenciais com alguns dos seus membros e relacionando-se 
com os restantes membros de forma mais distanciada, e que esse processo e rela-
tivamente precoce na estruturac;ao do grupo. 
0 que o modelo de Graen vem clarificar e que o comportamento do Hder, s6 
por si, isolado do contexto das interacc;oes diadicas, e insuficientemente explicativo 
do processo de lideranc;a, hem como dos seus resultados. 
Um Hder pode ser autoritario ou democratico quanto ao seu estilo basico, mas 
isso, s6 por si, nao e preditor do tipo de relac;;oes diadicas que virao a estabelecer-se 
com cada um dos subordinados. 0 mesmo se aplica aos subordinados. 
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As rela<;oes verticais diadicas devem ser interpretadas em termos de "trocas 
sociais"' em termos "transaccionais" e em termos de "estrategias" - sao tudo isso. 
Urn aspecto que tern preocupado os investigadores, consiste em verificar se 
a distinc;ao entre o modelo tradicional, que assume urn estilo de lideranc;a medio 
(Average Leadership Style- A.L.S.) eo modelo das interacc;oes verticais diadicas 
(Vertical Dyad Linkage- V.D.L.), e suportada por suficiente evidencia emplrica. 
Os resultados desiguais ate agora obtidos88 aconselham uma certa prudencia 
relativamente aos modelos das interacc;oes verticais diadicas. Para alem disso, e 
como observa Shaw (1981) o modelo nao espedfica see o grau de troca ou see o 
conteudo das trocas que e importante para uma lideranc;a e:ficaz. Possivelmente 
tanto a quantidade como a qualidade das trocas sao importantes. 
De qualquer forma 0 modelo tern 0 merito de observar OS processos de lideran-
c;a enquanto processo de formac;ao de grupo mediante a construc;ao e ajustamento 
de papeis redprocos. 
3.1.3. Conclusao 
Examinamos neste capitulo novas orientac;oes recentemente exploradas para 
estudar os processes de lideranc;a. Todas elas partem duma insatisfac;ao face aos 
modestos resultados das investigac;oes tradicionais e da necessidade de ensaiar 
outras estrategias. 
lgualmente comum a estas novas orientac;oes esta subjacente a consciencia da 
necessidade de um salto epistemol6gico qualitativo, como sugeriu Calder (1977). 
As novas orientac;oes examinadas neste capitulo traduzem a preocupac;ao em 
aprofundar os processos de lideranc;a mas apenas ao nlvel das transacc;oes inter-
-individuais, seja em termos de processos cognitivos seja em termos de processos 
comportamentais. 
88Por exemplo C. Schriesheim (1979) concluiu pela superioridade da hip6tese A.L.S., contraria-
mente aos estudos obtidos em investig~oes anteriores (Dansereau, Graen e Haga, 1975). 
0 problema da compara!<ao dos dois modelos voltou novamente a ser examinado por Katerberg 
e Hom (1981). 0 efeito V.D.L., foi, neste estudo, tres vezes superior ao efeito A.L.S. 
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Sob esses aspectos todos os estudos examinados se desenvolvem em termos de 
interac~oes verticais diadicas. 
Mas e precisamente quanto as unidades de analise escolhidas para estudar OS 
processos de lideran~a que mais reservas se podem levan tar. 
E duvidoso, com efeito, que os processos de lideran~a se reduzam a simples 
soma das multiplas interac~oes inter-individuais, tanto cognitivas como compor-
tamentais. 
Nao menos importante, do ponto de vista epistemol6gico, e uma clara dis-
tin~ao dos niveis de analise. Dai que, como veremos a seguir, a passagem do 
nivel interindividual ao nivel do grupo introduza outro tipo de orienta~oes que 
igualmente se nao reduzem a simples continuidade do senso comum, oferecendo a 
vantagem duma melhor clarific~ao dos processos de lideran~a. 
3.2. LIDERANQA E PROCESSOS DE GRUPO 
Para clarificar alguns aspectos da lideran~a e processos de grupo iremos recor-
rer a uma metodologia proposta por Bales84 (1950, 1970, 1979) que apresenta 
grandes potencialidades tanto te6ricas como praticas. 
3.2.1. Modelos de Interac~ao de Bales 
Os Estudos Iniciais: 0 processo de Analise de Interac~oes 
Os estudos de Bales sobre grupos tiveram inicio em 1947 na Universidade de 
Harvard. Inicialmente associado a Parsons86 em 1955 (Bales) utilizou os conceitos 
84BALES, R. F. - Interaction Process Analysis, Reading, Mass., 1950. 
BALES, R. F.- Personality and Interpersonal Behavior, Holt-Rinehart and Winston, 1970. 
BALES, R. F.; COHEN, S. P.; WILLIAM, S. A. - SYMLOG - A system for the multiple level 
observation of groups. Free Press, 1979. 
85BALES, R. F.; SLATER, P. E. - Role differentation in small decision making groups. In: T. 
Parsons e R. Bales- Family, Socialization and Interaction Processes. London, Routledge & Kegan 
Paul, 1955, pp. 259-306. 
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de: Diferencia~iio e Integra~iio para explicar os processos de desenvolvimento dos 
sistemas sociais, tanto ao n1vel da personalidade, como do grupo, como da cultura. 
Especi:ficamente no que se refere ao grupo com uma tarefa a realizar: 
- Os processos de diferencia~iio sao, fundamentalmente, instrumentais e 
- Os processos de integra~iio sao fundamentalmente afectivos ou, como 
preferiu Bales, expressivos. 
Foi a partir destes dois processos, que Bales deduziu os tipos de interacc;ao que 
tem lugar nos grupos. 0 que e importante e sistematico em Bales e a passagem a 
observac;ao directa de grupos em interacc;ao e a tentativa de estabelecimento das 
categorias por via indutiva e nao dedutiva. 
Com base nestes dados Bales formulou a hip6tese duma poss1vel lideran<;a 
dual. 
Isto confirma a ideia duma especializac;ao e complementaridade em que: 
- 0 Hder instrumental se concentraria na resoluc;ao da tarefa, desempe-
nhando por isso mesmo um papel mais agressivo. 
- 0 l(der expressivo se concentraria mais nos problemas socio-afectivos, 
grati:ficando e desempenhando um papel mais passivo. 
A hip6tese da lideranc;a dual veio a ser confirmada a partir de estudos conver-
gentes realizados por outros autores. Foram identi:ficados, a partir desses estudos, 
tr& factores: 
- Factor I- Proeminencia Individual 
- Factor IT- Facilitac;ao dos Objectivos de Grupo 
- Factor Ill - Sociabilidade 
Bales designou estes factores por actividadejcompetencia instrumental (Task 
Ability) e simpatia (Like-ability) e sublinhou que o aspecto porventura mais im-
portante em apoio da hip6tese de complementaridade dos papeis de lideranc;a e 
que os factores sao ortogonais, ou seja, independentes entre si, e que portanto um 
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"score" elevado numa das dimensoes nao implica necessariamente que o mesmo se 
verifique nas outras dimensoes. 
Mas o problema e mais complexo, na medida em que, os pesos atribufdos a um 
ou outro tipo de lideranc;a variam consoante os tipos e as necessidades especfficas 
dos grupos. 
Se numa determinada fase da resoluc;ao do problema e a func;ao instrumental 
que predomina, noutras e a func;ao socio-afectiva que passa a primeiro plano. 
Se a lideranc;a e exercida por mais do que um Hder, o problema transfere-se 
para as relac;oes entre eles, ou seja, para o exame das condic;oes de formac;ao de 
coligac;oes e:ficazes. 
Em 1970, Bales86 alargou consideravelmente o ambito dos primeiros estudos. 
0 objecto era agora mais ambicioso, consistia em aprofundar a analise por forma a 
relacionar padroes de interacc;ao com caracteristicas de personalidade dos membros 
do grupo em interacc;ao. 0 modelo sugeriu ainda que as func;oes de lideranc;a se 
encontravam repartidas pelos varios elementos do grupo e nao necessariamente 
concentradas num dos seus elementos. 
Este aspecto, ja evidenciado nos estudos de Bales dos anos 50 sobre os proces-
sos de int.eracc;ao, aparece agora alargado ao estudo das coligac;oes determinadas 
a partir das proximidades dos membros no interior do grupo. 
Para alem destes aspectos te6ricos introduzidos na nova formulac;ao, Bales 
propos tambem a utilizac;ao de novos metodos observacionais das interacc;oes de 
grupos. 
A ideia basica consistia em proceder a descric;ao retrospectiva das interacc;oes 
observadas, quer a partir de observadores externos ao grupo, quer a partir dos 
pr6prios elementos do grupo. (Procedendo- se ao calculo da media de todas as 
pontuac;oes atribuidas, obter-se- ia uma representac;ao sociometrica do grupo e 
seria possivel determinar, por exemplo, qual o tipo de lideranc;a emergente, quais 
as coligac;oes, quais as tensoes de grupo, etc.). 
86BALES, R. F. - Personality and Interpersonal Behavior, op. cit., 1970. 
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3.2.2. SYMLOG e Teoria da Lideran~a 
Novos desenvolvimentos da teoria de Bales vao surgir com a publica~ao em 
1979, juntamente com Cohen e Williamson, duma obra com o titulo "SYMLOG" 87 
sigla que significa "Observa~ao Sistematica dos Grupos a Multiplos Nfveis" (Sys-
tematic Multiple Level Observation of Groups). 
Como SYMLOG introduzem-se aperfei~oamentos e simplifica~oes metodol6-
gicas e caminha-se na direc~ao daquilo a que Bales designou por uma nova Teoria 
de Campo, que tem a sua materializac;ao geometrica na Teoria da Polariza~iio­
- Unifica~ao. 
N a opiniao de Bales estamos em presenc;a de uma nova Teoria de Campo, 
em psicologia social. Nova,porque agora a situa~ao, ou antes, o "espac;o de vida" 
lewiniano, e generalizado ao grupo onde ele se insere. 
Uma vez obtido o diagrama de campo (Fig. 9.-20) e-Ihe aplicado o modelo de 
Polariza~ao-Unifica~ao (Polarization-Unification Template) o qual materializa, em 
termos geometricos, a teoria da polariza~ao-unifica~ao, central nesta nova abor-
dagem proposta pelo SYMLOG. (Fig. 9.-21). 
A linha de polariza~ao OR representa o vector medio das imagens associadas a 
imagem do proprio Sujeito, a direc~ao de Referencia, e o vector medio das imagens 
rejeitadas, a direc~ao de Oposi~ao. 
No ponto zero da Linha de Polarizac;ao entre os dois drculos, existe uma linha 
a tracejado - a Linha de Fronteira que intercepta a Linha de Polarizac;ao a 90°, e 
representa a linha onde os vectores mudam de sentido. As imagens situadas nesta 
linha sao por isso mesmo ambfguas e instaveis. 
Para cada um dos lados da Linha de Fronteira representam-se ainda dois pe-
quenos segmentos a tracejado, designados por Linhas de Transi~ao (Swing Lines), 
delimitando a .Area de Transi~ao onde se localizam as atitudes ambivalentes. 
87BALES, R. F.; COHEN, S. P.; ·WILLIAM, S. A. - SYMLOG - A System for the multiple level 
observation of groups, op. cit. 
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Fig. 0.-20 Diagrama de Campo88 (Bales et al, 10'10) 
"O diagrama de campo reprodusido na Fig. 9.-20 consiate num diagram& de coordenadaa 
carteaia.naa com dois eixos ortogonais defi.nindo quatro quadra.ntes. Os eixos sio: o eixo vertical 
FB e o eixo horisontal PN. 0 ponto de intersec~io repreaenta a origem e a partir dela ' constitwda 
uma escala de 18 pontoa nas ~0. P, N, F e B. 
~ dimensOes e escalas m'tricas a utilisar encontram•H todas normalisadas (Bales, 1980) o que 
permite uma mais f&cll utilis~io, uniformidade de procedimentos, e uma interpret~io rapida doa 
resultados obtidos qualquer que tenha sido o contexte da sua aplic~io. 
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(Cfrculo de ReferAncl~_) __ 
Centro do Cfrculo de 
Referencla 
Area de Transl~lio 
R 
(R = Dlrec~lio de Referincla) 
~(Linha de Potarlza~io) 
(Area Residual no 
Lado de Referencla) 
n~ Lado de ReferAncla~ ..,( (Linha de Frontetra) 
S -----------------~-~r::E------------------ M 
(S = Dlrec~ao do 
Bode Explat6rlo) ~ 
(Area de Transi~Ao / j 
no Lado Oposto) 
(Linha de Transi~Ao 
no Lado Oposto) 
(M = Dlrec~io de Medla~io) 
Area Residual no 
Lado Oposto 
(0 = Dlrec~ao Oposta) 
(Centro do crrculo de Opo~ 
(Cfrculo de Oposlcao) o 
Fig. 9.-21 - Modelo de Polarizac;io-Unificac;io do SYMLOG (Bales, Cohen e 
Williamson, 1979}. 
Des-ta nova teoria de campo derivam consequencias para a abordagem da 
problematica da lideran~a. 
Liderar um grupo e, segundo a defini~i.o proposta por Bales e Isenberg (1982), 
no quadro SYMLOG, "ezercer, por qualquer meio, uma influencia decisiva na 
forma~ao e desenvolvimento dum padrao dinamico interactivo de polariza~ao-uni­
fica~ao na direc~ao do comportamento e/ou valor desejado". 
Desta defini~i.o e no quadro SYMLOG, derivam os autores uma serie de con-
sequencias. 
Em primeiro Iugar • a lideran~a ocorre apenas em momentos espec{jicos, que 
poderao ser curtos, mas identificaveis pelos seus efeitos. Nao e prediz{vel a partir 
duma direc~ao espedfica de comportamentos ou de valores•. 
Esta consequencia vem ao encontro da hip6tese que temos vindo a defender, 
dum paradigma de contingencia radical. 
A lideran~a e assim um processo real caracterizado por grande incerteza e 
variabilidade. Tal como e salientado por Bales e Isenberg (1982) •podera haver 
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momentos em que nenhuma lideranr;a ocorre no grupo, outros em que e tentada 
mas falha. 0 suieito designado ou eleito para liderar pode nao ter capacidade para 
tal, outros poderao exercer a lideranr;a sem intenr;ao deliberada de o fazerem, e 
noutros casos ainda o Uder pode ser bem sucedido na aplicar;ao duma estratig,·a 
que em situar;oes semelhantes falha. 
Ha l(deres oposJ"tores, ha l(deres bodes expJ"at6n"os, ha l(deres medJ"adores e 
/(deres protagonistas. A lideranr;a pode ser exercida a partJ"r de qualquer direcr;ao no 
espar;o, dependendo da constelar;ao dinamica do padrao de polarizar;ao-unificar;iio 
do grupo num determinado momento".89 
Ha varios meios de liderar e o mesmo Hder pode utilizar diferentes meios e 
combina~oes em diferentes momentos, como pode mudar gradualmente ao Iongo 
do tempo; 
Embora, em regra, a lideran~a seja saliente nem sempre assim se verifica. 
Pode ser exercida de forma indirecta nao sendo facilmente reconhecida. 0 recurso 
ao Hder secundario pode ser, por exemplo, um meio indirecto. E nao sera de 
excluir que a "lideran~a e:ficaz em muitos grupos e situa~oes siga o emprego de 
meios tanto directos como indirectos". 
0 breve inventario reunido aponta para a extrema complexidade do processo 
de lideran~a, afastando-nos cada vez mais de qualquer tentativa centrada em "One 
best way". 
4. CONCLUSAO 
Procedemos a analise da lideran~a em dois momentos distintos e sucessivos. 
Num primeiro momento, Pontos. 1. e 2., examinamos o papel dos Hderes tendo 
em vista a determina~ao dos criterios da sua actua~ao eficaz. Acentuamos e 
procuramos mostrar que tal orienta~ao corresponde a um paradigma funcionalista 
(Rela~ao Llder / Su bordinados). 
Num segundo momento, Ponto 3., procuramos ir mais Ionge propondo uma 
mudan~a de paradigma. Dos Hderes passamos a lideran~a, enquanto processo 
89 JESUfNO, J. Correia - Processos de Lideran~a1 op. cit., p. 202. 
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complexo de interac<;oes, que tern lugar entre Hderes e seguidores, entre chefes e 
subordinados, com vista a determinar os factores causais explicativos da actua<;ao 
dos grupos, hem como, da sua maior ou menor eficiencia. 
Em rigor, os dois paradigmas sao mais complementares que antag6nicos. E 
certo que as teorias contingenciais foram muito importantes na medida em que 
puseram em causa a ideia de que e possfvel determinar "a priori" os requisitos dos 
Hderes. Todavia, nao foram suficientemente radicais e vieram em ultima analise a 
recuperar o mito do "One Best Way". 
0 conhecimento aprofundado por parte do gestor de diversos aspectos particu-
lares do Comportamento Humano nas Organiza<;oes/Empresas como por·exemplo: 
as Motiva<;oes das pessoas (subordinados), a dinamica do trabalho em Grupo e a 
Lideran<;a· e fundamental para a aplica<;ao dos prindpios de gestao que propomos 
na Segunda Parte do nosso trabalho. Todavia, nao menos importante, e tambem 
a questao da existencia de Sistemas de Informa<;ao que tratem "adequadamente" 
a informa<;ao de Indole social e humana. 
Referimo-nos essencialmente a este tipo de informa<;ao porque como iremos 
analisar na Quarta Parte da nossa investiga<;ao, esta informa<;ao tern sido normal-
mente relegada para segundo plano em prol da informa<;ao tradicional ( econ6mico-
- financeira). 
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